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Sammanfattning

Titel: " Strukturkapitalinvesterarnas seger Over fotbollskapitalisterna — en studie av fem
nordiska fotbollsklubbars intellektuella kapital och resursutnyttjande”

Forfattare: Tobias Wallén & Peter Wiklund
Terminen: Hostterminen 2005
Handledare: Leif Edvinsson

Syfte: Syftet med denna uppsats & att skaffa oss kunskap om vilka organisatoriska resurser
en fotbollsklubb kan anvénda sig av for att uppna sitt framsta mal; framgang pa fotbollsplan.
Med hjélp av denna kunskap vill vi skapa en 6vergripande IK-navigator som ska illustrera

vilka resurser som kan liggattill grund for framgang.

Metod: Uppsatsen har genomforts genom att vi gjort en kvalitativ fallstudie och analyserat de
fem ledande klubbarna i Norden. Med hjédlp av teori, intervjuer och andra empiriska
undersokningar har vi analyserat klubbarna och utifran resultatet av denna analys dragit vara
slutsatser.

Slutsatser: Da syftet var att skapa en IK-navigator &r det ocksa det vi avslutat uppsatsen med
och IK-navigatorn & darmed var grundlaggande slutsats. Denna IK-navigator presenterar tio
olika resurser som & vardefulla for en fotbollsklubb och lyfter &ven fram sambandet och
relationerna mellan en fotbollsklubbs olika delar. Delar och relationer som &r viktigt att ha
kontroll dver for att skapa en framgangsrik fotbollsklubb. De tio resurserna delas vidare upp i

tva grupper; defensivt och offensivt strukturkapital. De olika resurserna ar:

Defensivt Offensivt
Pantskola Kunder
Spelsystem Relationer
Véarvningsstrategi Miljo
Traningsuppldgg Arena
IK-Multiplikator Varumérke



Abstract

Title: "Structural Capital Investors victory over football capitalists — a study of five
Scandinavian football clubsintellectua capital and resources”

Authors; Tobias Wallen & Peter Wiklund

Semester: Autumn 2005

Supervisor: Leif Edvinsson

Purpose: The purpose with this thesis was to study and find out what kind of resources
football clubs have that help them to be successful on the football field. With this knowledge

we aimed to create an IC-navigator to illustrate the valuable resources within a football club.

Methodology : We used a qualitative case study to study the five leading football clubs in
Scandinavia in this thesis. Theory, Interviews and other empirical work have given us the

foundation to analyze the different clubs and from that analysis come to our conclusions.

Conclusions: Our conclusions are presented in the form of an IC-Navigator. This IC-
Navigator points out, what we found to be, the ten most valuable and interesting resources of
a football club as well as the relations and connections between this resources and different
parts of a clubs intellectual capital. The ten resources are then divided into two subgroups,
defensive and offensive structual capital.

Defensive Offensive

Y outh academy Costumers
System of play Relations
Recruiting strategy Environment
Training Stadium/fascilities
IC-Multiplier Brand
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1 Inledning

Detta forsta kapitel syftar till att inledningsvis ge en forklaring till den kraftiga foréndring
fotbollen gatt igenom och déarefter ge en bakgrund till vart &mnesval. Avslutningsvis

redovisar vi vara fragestallningar, uppsatsens syfte, dess avgransningar samt disposition.

1.1 Fotbollsklubbars forvandling fran lokala foreningar till
multinationella foretag

Under de senaste tio till femton aren har fotbollsklubbar och dess omgivning genomgatt en
kraftig forandring, bade i Sverige och internationellt. Fran att ha varit idrottsféreningar som
fokuserade pa att gora bra resultat pa fotbollsplan till att idag vara stora nationella, och i vissa
fal multinationella underhdliningsforetag. Spelarloner, 6vergangssummor, sponsorkontrakt
och biljettpriser har kat lavinartat under denna period. De enskilt storsta anledningarna och
forklaringarna till dessa stora okningar & Bosmandomen, de stora TV-avtalen och
efterfoljderna fran Hillsboroughkatastrofen. | takt med att pengarna inom fotbollen ckade,
blev ocksa klubbarna mer kommersiella. Klubbarna borjade driva sina egna arenor, de bérjade
fokusera kraftigt pd merchandising, det vill siga souvenir- och trgjforsdjning, béde i
hemlandet men @ven i resten av vérlden. Dettainnebar att det strommade in &nnu mer pengar i
klubbarna, sponsoravtalen blev annu storre, TV-avtalen &nnu |onsammare och givetvis tkade
&ven spelarldner och 6vergangssummorna lika snabbt.*

Tottenham Hotspurs valde redan 1983, som vérldens forsta fotbollsklubb att bolagisera
verksamheten, och gick darmed i spetsen for utvecklingen som dérefter foljde. Idag drivs
nastan samtliga av Europas frémsta klubbar som bolag och deras ekonomiska forutséttningar
har kraftigt forbattrats”. Ett tydligt tecken pd vilken férandring fotbollsklubbarna genomgatt
och att de blivit vinstdrivande multinationella foretag ar att de idag attraherar affarsman fran
andra branscher som ser en ekonomisk utvecklingspotential i branschen fotboll. De
patagligaste exemplen pa detta gar att hittai Chelsea FC fran London som for négra ar sedan

koptes upp av den ryska oligarken Roman Abramovich och Manchester United som togs over,

! http://mww.liv.ac.uk/footbal lindustry/ni neties.html
2 http://www.spurs.se



genom en hostile takeover, av den amerikanske miljardaren Macolm Glazer forra &ret. Dessa
personer har ingen tidigare anknytning till de klubbar de numera éger och driver utan badatva
ser klubbarna endast som goda och utvecklingsbara investeringsobjekt. Tanken &r att fortsétta

utveckla klubbarnas kommersiella sida och bygga en hel underh&liningsindustri runt dem.?

1.1.1 Bosmandomen

Den 15 december 1995 tog EU-domstolen ett beslut som for alltid skulle komma att paverka
reglerna rorande fotbollsspelarnas réttigheter vid spelardvergangar. Masigande var den
belgiska fotbollsspelaren Jean Marc Bosman. Bosman hade stamt sin belgiska klubb RC
Liége, pad kompensation pa utebliven 16n eftersom han ansag att de handlat emot Europeisk
lagstiftning da de forhindrat hans 6vergang till den franska division 1 klubben Dunkerque.
Bosmans kontrakt med RC Liége hade gétt ut, och han ansdg att han hade lagen pa sin sida i
enlighet med artikel 48 i Rom-fordraget som fastslar att man som EU-medborgare har friheten
att flytta inom unionen for att arbeta. Nagot som datidens dvergangsregler hindrade honom
fran. EU-domstolen domde till Jean Marc Bosmans férdel och foljden av domen blev att

klubbar inom EU-l&nderna forlorade erséttningsratten for spelare vars kontrakt gétt ut.*

Effekterna av denna dom har varit valdigt tydliga inom den Europeiska fotbollen. Domen har
lett till att spelarna sitter i en extremt stark sits att forhandla fritt om sina |6ner med vilken
klubb de vill nér deras kontraktstid borjar ndrma sig sitt slut. Bosmandomen har Okat
spelarnas makt signifikant, och forser idag spelarna med béttre anstéliningsréttigheter, och
storre inflytande i utvecklingen av deras karridr. Klubbar kontrakterar numera sina spelare
under lang tid for att undga risken att forlora dem i s kallade "free transfers’, och de sma
klubbarna som inte har rad att kontraktera sina spelare under sa langa kontrakt |Gper risken att

forlorasina spelaretill storre klubbar vid utgéngen av kontrakten.”

Baksidan av domen & att klubbarna runtom Europa i jakten pa de basta spelarna blivit
tvungna att hoja sina l6ner kraftigt. En trend som bevisligen oroar fotbollens ledare, da FIFA:
s president Sepp Blatter i en intervju med ett tyskt fotbollsmagasin sa att det & hog tid att

klubbarna runtom Europa sanker |6nerna sd att de inte forsatter sigi skuld.®

3 Offside -” Tills Glazer skiljer oss &t” .

* http://www.liv.ac.uk/footbal lindustry/bosman. htm
® http://www.svenskidrott.se

® http://www.liv.ac.uk/footbal lindustry/bosman.htm



1.1.2 Fotbollens storsta kris forvandlas till fotbollens framsta framgang

De ekonomiska forutsittningarna for Europeiska fotbollsklubbar har, alltsa, genomgatt en
kraftig forandring de senaste tjugo aren. Inledningen pa denna utveckling anses vara
fotbollens storsta katastrof nagonsin, Hillsboroughincidenten 1989, da 96 Liverpoolsupportrar
miste livet under FA-cup semifinalen mellan Liverpool och Nottingham Forest efter att
stdplatsl aktaren dér liverpoolfansen stod, kollapsat. Denna handelse ledde till att den engelska
regeringen insdg att nagot behtvdes goras for att forbattra skicket pa de engelska arenorna,
och efter forhandlingar beslutades det att staten skulle subventionera restaurationen av de
engelska arenorna. Med hjdp av pengarna frén "the football trust fund” kunde nu klubbar runt
om i landet renovera eller bygga helt nya arenor, som erbjod klubbarna storre mojligheter till
att generera storre intakter under sdval matchdagar som de dagar da matcher inte spelades. De
nya arenorna tillsammans med toppklubbarnas ambitioner att generera vinster ledde till
kraftigt 6kande biljettpriser, och andra kommersiella &tgérder for att attrahera fler supportrar.”
Effekten av detta kan man tydligt aviésai " Deloittes Annual Review of Football Finance” for
sasongen 2003/04, vilken visar att de engelska klubbarna genererade mer @n 360 miljoner
pund i intékter under matchdagar, vilket mer an dubbelt sd mycket & ndgon annan liga i
Europa®. En annan avgorande handelse for att forandra fotbollen till att vara mer sofistikerad
och ekonomiskt inriktad var nar FA Premier League sl6t ett miljardavtal med Sky TV.° Detta
sétt att driva sina arenor, medieavtal och klubbverksamhet utvecklades alltsa forst i England.
Denna kommersiella utveckling ledde till att de engelska lagen genererade mer pengar an vad
lagen i de Ovriga europeiska ligorna gjorde, vilket ledde till att klubbarnai de 6vriga landerna
tvingades folja deras exempel for att kunna konkurrera ekonomiskt. Aven har i Skandinavien
har effekterna av kommersialiseringen varit tydlig, med ett antal bolagiserade klubbar som

driver sina egnaarenor, och kraftigt tkade ekonomiska intakter fér TV och reklam avtal™.

1.2 Bakgrund och situationsbeskrivning av amnet

De klubbar som startade och ledde den har utvecklingen i sina hemlénder & dagens
dominanter pa fotbollsplan. Nagra exempel pa sadana klubbar & Manchester United, AC
Milan och Real Madrid som tillhor de absolut framsta och storsta klubbarnai vérlden, sett i ett

langt perspektiv men framforallt sett Gver den senaste tio-femtondrsperioden. Dessa stora

7 Conn, David. (1997). “ The Football Business; Fair Gamein the 90's”
8 Deloitte Annual Review of Football Finance, 13 ed

® http://www.liv.ac.uk/footbal lindustry/nineties.html

10 http:/www.di.se



klubbar kdper de basta och mest valkanda spelarna, viket i sin tur genererar fans och resultat
pa planen. Odiskutabelt blir de da ocksa mest attraktiva for sponsorer och kan kassera in

hundratals miljoner om ret i sponsorintakter™.

Denna pengakarusell hos storklubbarna har ocksa paverkat de mindre klubbarnas ekonomi.
Aven ha i Skandinavien och i de andra mindre fotbollslanderna har I6nerna och
transfersummorna okat kraftigt, manga klubbar har skuldsatt sig eller tagit stora ekonomiska
risker, da de ansett att det varit enda séttet att lyckas hanga kvar i hogsta divisionerna eller ta
sig ut i det lukrativa europaspelet.*?

Som sa ofta nar branscher utvecklas véldigt kraftigt och valdigt fort, kommer det forr eller
senare en reaktion. | fotbollsvarlden kom denna reaktion néar marknadsf6ringsforetaget |SL
samt tv-réttighetsforetagen Kirch mediagroup gick i konkurs samt DTV:s massiva
digitalsatsning misslyckades, allting inom mindre &n tolv manader 2001/02. Tv-
réttighetspriserna ligger idag cirka 30 % lagre an vad de gjorde nér de var pa sin topp och i

ménga lander faller de fortfarande™.

Arenarestaurationeri  Bosman  TV-avtal kollapsar

Hillsborough England domen efter konkurser
Tottenham Hotspurs incidenten
borsnoteras som Roman ;
forsta fotbol sklubb Abramovich koper
upp Chelsea FC
JJ_u_lJ_Lu_LI_u_uJ_LLu_I_I_l_uJ_I_\l_LLI_l_LuJ_LLuJJ_LuJ_uJJ_

1=27F0 1 =2=0 1 =90 =000 =010

Figur: 1.1 Historielinje 6ver viktiga artal

Det som hande nér reaktionen kom och bubblan sprack var, precis som i manga andra
branscher, att de stora aktdrerna klarade sig ur problemen relativt vl medan de mindre
klubbarna drabbades valdigt hart da de hade anpassat sin budget efter de snabbt dkande
intakterna. Nér dessa plotsligt slutade véaxa och istéllet sjonk kraftigt drabbades manga mindre
klubbar av stora ekonomiska problem. | post-bosmantiden hade manga klubbar runt om i
Europa férbundit sig med l6neavtal som efter TV-réttighetsforetagens kollaps blev
ekonomiskt omdjliga. Manga Europeiska fotbollsklubbar hamnade i ekonomiskt trangmal,
och kémpar an idag med att betala tillbaka stora skuldbelopp. De pengarna de hade réknat

1 \www.news.bbc.co.uk
12 \www.expressen.se
3 http://www.dn.sefekonomi



med att fa in fran TV-avtalen skulle ga till att betala kontrakterade spelarléner och redan
paskrivna overgangsavtal, men plétsligt fanns det inga pengar att tillgad. Att bubblan sprack
innebar att klyftan mellan rik och fattig, och stor och liten 6kade kraftigt och nu & storre an
ndgonsin. En tydlig illustration pa detta gar att hitta om man till exempel studerar

forh&landenai England dar; 4

 Omsditningen hos de fem storsta Premier League klubbarna var storre @n
omséttningen hos resten av de juttiotva klubbarnai de engelska ligorna

« De tre storsta Premier League klubbarna, betalade ut mer i I6n an de fyrtiodtta
klubbarnai Division 1 och 2 tillsammans.

Analytiker sager att utvecklingen bara kommer att fortsitta och att gapet mellan de sma och
de stora klubbarna kommer att fortsdtta cka. Framtida intékter inom industrin, sdsom Internet
och Pay-per-view kommer att tillfalla de stora klubbarna, sasmma klubbar som i den allt mera
globaliserade fotbollsmarknaden har dem starkaste varumérkena och drar till sig klart mest

uppmérksamhet.’

Denna extrema klyfta mellan rik och fattig har lett till att de skandinaviska klubbarna har
hamnat kraftigt pa efterkdken jamfort med lagen i de stora europeiska ligorna, och att de idag
inte har en chans att konkurrera med dessa lag i jakten pa de attraktiva spelarna pa
marknaden. Darfor & det av storsta vikt att de skandinaviska klubbarna verkligen inser vad
det & de maste satsa pa och samtidigt satsa ratt med de sma ekonomiska medel de har att
tillga. Historiskt sett har det visat sig att det gar att kdpa framgang pa fotbollsplanen, men det
finns ocksd méanga exempel pa lag som lyckats med att konkurrera med de stora lagen med
mindre ekonomiska medel. Detta maste innebéra att det finns resurser inom fotbollsklubbar
som inte gar att forvarva med hjép av finansiella medel, utan som snarare maste réknas som
underliggande osynliga organisatoriska resurser som & svara om inte omgjliga fér de andra

klubbarna att kopiera.

¥ http://www.liv.ac.uk/footbal lindustry/nineties.html
15 Deloitte and Touche (2000) Annual Review of Football Finance, Manchester, Deloitte and Touche



1.3 Problemformulering

Fotbollens kommersiella utveckling l&r inte stanna upp utan det nya sSittet att styra
fotbollsklubbar &r idag en realitet bade hos de stora och mindre klubbarna. Klubbarna ter sig
idag ha en relativ god kontroll och stor kunskap éver hur man skaffar sig intékter och hur man
maximerar dessa intakter. En fotbollsklubbs framsta mal &r inte att ga med ekonomisk vinst
utan att vara framgangsrika pa fotbollsplan och vinna matcher och titlar. Fotbollsklubbar &r
darfoér "utility maximizers’®®, vilket betyder att alla organisatoriska val gors for att na
framgang pa fotbollsplan. Darmed inte sagt att det inte &r viktigt for fotbollsklubbar att tjana
pengar, da pengar & en kritisk resurs for att kunna bli konkurrenskraftig. Néasta steg i
utvecklingen, for klubbarna, bor darfor vara att klubbarna lyckas finna ut vilka som & de
kritiska framgangsresurserna inom foretaget, det vill siga vilka resurser inom organisationen
som & kritiska for att man med de ekonomiska medel man har ska kunna na sa stor sportslig
framgang som mojligt. Darfor & det for klubbarna nodvandigt att undersoka hur de pengar

som kommer in till klubben faktiskt anvands och om de kan anvéndas béttre.

Att investera pengar i att skaffa duktig personal, det vill s&ga ett bra humankapital i form av
duktiga spelare och ledare &r, savklart, en viktig del i att nd dessa sportsliga framgangar.
Men detta forefaller inte réacka, om det vore sd enkelt borde tva lika stora klubbar, med samma
ekonomiska medel och investering i spelartruppen, na likartade framgangar pa fotbollsplanen.
Varje sasong, i ligaspel och i de europeiska cuperna, motbevisas denna tes genom att vissa
klubbar presterar béttre an andra med liknande eller béttre ekonomi. Fragan & vad det & som

gor att vissa klubbar nér storre framgangar an andra klubbar med likartade majligheter?

Med dessa tankegangar som grund kommer vi studera hur de skandinaviska klubbarna arbetar
for att nd framgang pa fotbollsplan, for att darefter finna ut vad de olika klubbarna gor bra

respektive daligt.

Var grundldggande tanke med denna uppsats &r att vi vill forsoka ta reda pa hur klubbar med
mindre ekonomier kan agera for att konkurrera med klubbar med storre planbocker, sdsom

exempelvis tidigare beskrivna Chelsea FC. De slutsatser som vi drar kan anpassas aven pa

® Hall, S., Szymanski. S, & Zimbalist, A.S. (1999). " Testing causality between team performance and payroll:
the cases of major league baseball and English soccer” .

10



internationellt dominerande och starka klubbar da det, sjavklart, altid & positivt att utnyttja
sina resurser pa basta majliga vis. Trots att var fokus kommer att ligga pa att studera icke
finansiella resurser anser vi det ofrankomligt att bortse fran de resurser som inbringar kapital
till en fotbollsklubb. Darfor kommer vi aven att presentera resultat som andra forskare har

funnit vad géller finansiella resurser och |6pande anvanda dem i var uppsats.

1.4 Fragestallning

Vilka & de underliggande organisatoriska resurser som gor att vissa klubbar under langa
perioder nar storre fotbollsmassig framgang an andra klubbar med likvérdiga eller béttre

forutsdttningar?

1.5 Syfte

Syftet med denna uppsats & att skaffa oss kunskap om vilka organisatoriska resurser en
fotbollsklubb kan anvéanda sig av for att uppna sitt framsta mal; framgang pa fotbollsplan.
Med hjdp av denna kunskap vill vi skapa en 6vergripande IK-navigator som ska illustrera

vilkaresurser som kan liggatill grund for framgang.

1.6 Avgransningar

Vi har valt att endast studera skandinaviska fotbollsklubbar. Det finns ett flertal anledningar
till att vi gjort detta val. Vi bestamde oss tidigt for att fokusera pa de tre storsta skandinaviska
ligorna Danmark, Norge och Sverige. Anledningen till att vi valde dessa ligor var dels att vi
redan hade stor kunskap om nationella férhallanden och dels att dessa klubbar &r relativt sma
med europeiska matt métt, vilket innebar att det &r |&ttare att fa kontakt med och information
av dessa klubbar. Narheten till klubbarna var ocksa av stor betydelse. Vidare ser vi det som
intressant att kunna studera klubbar fran tre olika lander och fortfarande ha fordelen av att det
ar relativt enkelt att dra paralleller mellan dem, da deras omgivande forutséttningar paminner
starkt om varandrasi form av klimat, kultur, fotbollsintresse och sa vidare.

Vidare har vi valt att mata fotbollsklubbarnas framgang i form av en poangskala som vi
konstruerat. Med detta menas att en fotbollsklubb presterat béttre i relation till en annan om
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den lyckats spela hem fler poéang pa fotbollsplan. Vi bortser darfor ifrén klubbarnas finansiella
resultat, da vi pratar om framgang, vilket bekréftas av tidigare forskning som sager att klubbar
ar "utility maximizers”.

1.7 Disposition

Kapitel 1 Kapitel 2 Kapitel 4+5 Kapitel 4+5
Inledning Metod Empiri Empiri
Bakgrund Overgripande I ntellektuelIt- Rakne
angreppssatt kapital teori modeller
Problemform Praktiskt Resursteori I ntervjuer
ulering angreppssatt
Syfte Kallkritik Fotbollsresurs Minicase-
teori presentation
Kapitel 8 Kapitel 6: Analys
Slutsatser och
slutdiskussion

Kapitd 7: Resultat

Kapitel 1 Inledning: Avser att inledningsvis ge en forklaring till den kraftiga forandring
fotbollen gétt igenom och dérefter ge en bakgrund till vart amnesval. Avslutningsvis redovisas

vara fragestalIningar, uppsatsens syfte samt dess avgransningar.
Kapitel 2 Metod: Beskriva den metod vi har anvant i uppsatsarbetet for att besvara

problemstalIningen och syftet som redovisats i foregaende kapitel. En |pande diskussion fors

kring véra metodval och vad dessa far for konsekvenser.
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Kapitel 3 Teori: Hér presenterar vi vad relevant litteratur sdger om amnet. Begreppet
intellektuellt kapital och VRIO-modellen presenteras och beskrivs. Dérefter redovisas
resultaten fran en tidigare uppsats, genom den sa kallade resursfotbollen.

Kapite 4 Understkningsmodeller: Har presenteras de modeller vi skapat for att berékna
och beddma de olika klubbarna/minicasen. Vi inleder kapitlet med att redovisa den modell vi
utformat rérande utgifter pa humankapital satt i relation till fotbollsméassiga framgangar.
Dérefter fortsitter vi med en genomgang av hur vi skapat en egen variant av IK-
multiplikatorn anpassad till fotbollsklubbar.

Kapitel 5 Minicase: Har ges en beskrivning av respektive minicase/fotbollsklubb. Klubbarna
presenteras var for sig med en inledande bakgrundsbeskrivning foljt av en presentation av

vararesultat fran de intervjuer vi genomfort med klubbrepresentanter.

Kapitel 6 Analys: Har fortsétter vi den roda traden genom arbetet genom att analysera de
svar och resultat vi fatt i minicase med hjalp av litteraturen fran teorikapitlet. Klubbarnas

resultat kommenteras, jamfors och séttsi relation till varandra.

Kapitel 7 Resultat: Detta kapitel beskriver de resultat vi kommit fram till genom vart
analytiska arbete.

Kapitel 8 Avslutande diskussion och slutsatser: Avslutande kapitel som inledds med att vi
presenterar de dutsatser vi ndtt och som vi menar besvarar vart syfte och var
problemformulering.  Dérefter  diskuterar vi vara dutsatser,  kunskapsbidrag,

anvandningsomrade och avslutar med funderingar dver vidare forskning i amnet.
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2 Metod

| detta kapitel beskrivs den metod som har anvantsi uppsatsarbetet for att besvara det syfte
somredovisatsi foregaende kapitel. En |6pande diskussion fors kring vara metodval och vad

dessa far for konsekvenser.

2.1 Overgripande angreppssatt

2.1.1 Oversikt

Syftet med denna uppsats & att skaffa oss kunskap om vilka organisatoriska resurser en
fotbollsklubb kan anvanda sig av for att uppna sitt framsta mal; framgang pa fotbollsplan, for
att sedan med hjdlp av denna kunskap skapa en IK-navigator som illustrerar vilka resurser
som ligger till grund for framgang, och hur dessa resurser integrerar med varandra. D4 vi
studerat tidigare forskning upptéckte vi att nastan al forskning helt fokuserar pa pengarnas
betydelse for framgang. Givetvis kan vi inte bortse fran denna variabel, da den &r av storsta
vikt, men vi har for avsikt att ocksa studera betydelsen av de andra, icke finansiella variabler

som vi anser kan ha betydel se for framgang pa fotbollsplan.

Klubbarnas resultat har analyserats Gver ren 2003/2004. Anledningen till att vi valt just dessa
& & att det & de mest aktuella &ren for vilka vi kunde anvénda oss av klubbarnas
&rsredovisningar. Arsredovisningarna har i sin tur legat till grunden for véra berakningar av
klubbarnas framgangskoefficienter och klubbarnas IK-multiplikator. Vidare valde vi dessa ar
eftersom fotbollsbranschen &r valdigt foranderlig och dessa & & de mest aktuella siffrorna

som finns att fatag i.

Den hér studien & av explorativ natur eftersom det inte finns nagon tidigare forskning om det
aktuella problemet. Vi har tagit utgangspunkt frén Leif Edvinssons forskning inom
intellektuellt kapital for att forsoka identifiera vilka faktorer och samband som har betydelse

for klubbarnas framgéang eller misslyckande.

14



2.1.2 Metodval

For att undersoka situationen pa fotbollsmarknaden har vi valt att arbeta med en kvalitativ
metod i denna uppsats. En huvudanledning till att vi anvander denna metod &r att vi vill skapa
en djupare forstaelse for de forhdlande som fotbollsklubbar befinner sig i och vilka
tillvagagangssitt de idag anvander sig av for att skaffa och hantera sitt humankapital, samt
vilka faktorer som styr detta. Kvalitativ metod &r inte inriktad pa att préva om informationen
har generell giltighet. Det centrala blir i stéllet att man genom olika sétt att samla information
dels kan skaffa sig en djupare forstéelse av det problemkomplex man studerar, dels kan
beskriva helheten av det sammanhang som detta ryms i. Genom att anvanda en kvalitativ
metod hoppas vi vidare, kunna beskriva helheten av det sammanhang vi studerar, ndgot som
inte & majligt pa samma sétt med en kvantitativ metod, da den kénnetecknas av selektivitet
och avsténd i férh&lande till informationsk&lan.™

Vér uppsats har en induktiv forstdelseansats, vilket innebar att vi dragit slutsatser utifran
observationer av verkligheten. De dlutsatser vi drar har vi baserat pa information fran
litteratur, andra teoretiska kallor, sdsom arsredovisningar samt empiriska kélor sdsom

intervjuer med klubbrepresentanter

Varje kvditativ forskningsprocess préglas av den forforstéelse, det vill siga de samlade
erfarenheter och fordomar forskaren har. Forskningen kan déarfor aldrig sgas vara helt och
hallet objektiv, utan maste séttas i samband med forskaren som individ samt den verklighet
han eller hon lever i. Denna uppfattning kallas hermeneutik. Da vart ma &r att tolka helheten
anvander vi oss av den hermeneutiska cirkeln av forstéelse, vilket innebér att ett pastdende
endast kan forstas da den sétts i samband med den helhet som den omges av. Da vi valt att
anvanda oss av en kvdlitativ studie som @mnar skapa forstaelse, anser vi att, hermeneutikens
motsats, positivismen, som sager att vetenskapen ska vara helt fri fran yttre paverkan, inte

fungerar i v&r uppsats och darmed kan forkastas . '8

Vi har valt att anvanda oss av fallstudier eftersom vi amnar exemplifiera, konkretisera och
problematisera ett stérre och mer abstrakt resonemang. Sharan Merriam definierar i sin bok

"Fallstudien som forskningsmetod”, den kvadlitativa fallstudien som “en intensiv,

Y Holme, I1dar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1997).

18 |bid.
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helhetsinriktad beskrivning och analys av en enda enhet eller foreteelse”. Merriam skriver
vidare att fallstudier kan anvandas da man &r ute efter att préva en teori saval som nér man &
ute efter att utveckla nya teorier. Vidare beskriver hon att verkligheten bor ses som en
subjektiv historia, som behtver tolkas snarare an métas. | stéllet for fakta, utgor asikter och
uppfattningar grunden for varseblivning. Den kvalitativa forskaren ar darfor intresserad av
processer snarare dn resultat eller produkt™. Fallstudier brukar framférallt anvéndas d& man
amnar studera komplexa fenomen med ménga paverkansfaktorer®.

2.1.3 Metodens reliabilitet

Samtidigt som det &r av stor vikt att beskriva var arbetsgang vid skrivandet av var uppsats, &r
det minst lika viktigt att beskriva varfor vi valt just denna arbetsgang. Pa sa sétt ges lasaren
mojlighet att sd@lv beddéma huruvida det insamlade materialet &r trovéardigt for den aktuella
fragestallningen, och om samma material verkligen kan ligga till grund for de slutsatser som
dras. Darfor anser vi att man maste ha ett kritiskt forhallningssétt till den information som
samlas in. Svaren fran intervjuerna kan ha vinklats av intervjupersonernas personliga asikter,
vilket sdklart paverkar méjligheterna till en objektiv bedomning. Samtidigt har vi inte tolkat
nagon information som svart pa vitt, utan snarare forsokt utlasa tendenser ur det samlade
intervjumaterialet som kan ligga till grunden for en réattvis beddmning av branschen som
hel het.

2.2 Praktiskt angreppssatt

2.2.1 Arbetsgang

Steg 1: Studien inleddes med insamling av de sekundérdata, som kom att ligga till grund for
uppsatsen. Datainsamlingen fokuserades pa tidigare forskning om fotbollsklubbars strategier
inom dagens moderna fotbollsbransch. Det var vid genomgangen av dessa data som vi fram
till uppsatsens syfte, da vi blev forvanade av att tidigare forskning i stort sett bortsett fran

Ovriga faktorer &n pengar.

¥ Merriam, S.B, (1994). " Fallstudien som forskningsmetod”
% Gummeson, Evert. (2002). " relationsmarknadsforing”
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Steg 2: Nésta steg var att bestdmma vilka klubbar vi skulle anvénda oss av. Vi valde ut de
fem skandinaviska klubbar som presterat bast resultat och déarmed leder utvecklingen i

norden.

Steg 3: Efter att ha bestamt oss for vilken inriktning vi skulle véljai uppsatsen, konstruerade
vi en intervjumanual. Efter det kontaktade vi klubbarna, och horde oss for vilka personer
inom klubben som besatt kunskapen vi sokte. Intervjuer genomférdes med de anstélida som

matchade véra kriterier.

Steg 4: Intervjumaterialet sammanstalldes, och I1&g till grund for tolkandet av var hypotes
angdende klubbars underliggande resurser. Delar av intervjumaterialet har sedan legat till

grund for vér analys av klubbarna.

Steg 5: Berdkningar och sammanstéliningar av vart insamlade material. | detta skede borjar

uppsatsen taform, och vara férsta modeller fardigstalls.

Steg 6: Empiri och teori sammanfogas darefter i analysdelen. Resultaten av var analys ligger

till grund for uppsatsens slutsatser.

Steg 7: Som avslutning kommer vi att presentera tva modeller, dar vi presenterar vara

slutsatser pa ett sétt som ska gora det mer |&ttforstaligt for lasaren.

2.2.2 Datainsamling

2.2.2.1 Insamling av primardata

Primardata & den information som samlas in av undersokaren gav genom olika
fatundersokningar. Vi har samlat in vara primardata genom anvandning av ostrukturerade
intervjuer med personer inom samtliga klubbar, vars arbetsuppgifter tacker de omraden var
uppsats beror. Ostrukturerade intervjuer bestér av dppna frégor dar respondenten kan svara
fritt och p& s& sétt ge ett djupare materia®. Dessa har bestdtt av antingen telefonintervjuer

eller e-postenkéter. Vara telefonintervjuer har utformats som Gppna individuella intervjuer,

2 Christensen, L., et al., Marknadsundersokning — en handbok, (1998)
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dér vi undersokare och intervjuobjekten samtalat 6ver telefon i form av en vanlig dialog. Det
positiva med denna typ av intervjuer & att de gar fort att genomfora, och att man far en hog
svarsfrekvens, samtidigt som det &r l&tt for undersokaren att folja upp med fragor i det fall att
man missat ndgot vid forstaintervjun®. Anledningen till att vi &ven valde att anvanda oss utav
e-postenkater berodde till en bdrjan pa att intervjuobjektens foredrog detta. Dock visade sig
davi analyserade svaren fran dessa att svaren ofta var mer utférliga én de svar vi samlat in via
telefon. E-postenkéter ar att foredra dd man anvander sig av fragor med langa svarsalternativ,
och om man vill undga den intervjuareffekt, det vill saga den styrning fran intervjuaren som

ar ofr&nkomlig vid samtal%.

De personer vi intervjuade var:
» Kim Vilfort: Sportchef i Brondby IF (Telefon intervju ca.30min)
« Dan Hammer: Commercial director/ Parken FC (E-mailenkét, ca 2 A4 1ang)
« Bo Lundquist: Ordférande DIF, (E-mailenkét, ca 1.5 A4 1ang)
* Jan-Olov Kinnvall: Administrerande direktér MFF, (Telefonintervju ca. 25 min)
» Nils Skutle: Administrerande direktér Rosenborg BK, (Telefonintervju ca. 30min)

2.2.2.2 Insamling av sekundardata

Sekundérdata & information som har samlats in och ssmmanstéllts for ett annat syfte an for
den aktuella undersokningen. Dessa data kan sedan anvéandas for en jamférelse med insamlad
primérdata, for att utveckla forstaelsen for problemet och faststalla pdlitligheten i det egna
resultatet?”. Vid vér insamling av sekundérdata har vi gjort sdkningar i de olika databaserna,
Malin fran Malmo stadshibliotek, samt Lovisa och ELIN fran Lunds universitet. Vi har ocksa
anvant oss av sokmotorer pa natet sdsom Google och Altavista. Malet med sokningarna har
varit att hitta tillampbar litteratur, anvandbara artiklar och andra publikationer, sasom

respektive klubbars arsredovisningar.

2 Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1997)
23 i
Ibid.

2 Christensen, L., et al., Marknadsundersskning — en handbok, (1998)
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2.2.3 Val av studieobjekt

| var uppsats har vi valt att studera fem skandinaviska fotbollsklubbar for att forsoka uppfylla
vart mal och besvara vart syfte. Vi har valt att studera de fem nordiska toppklubbarnai form
av de tva framsta klubbarna fran Sverige och Danmark samt den framsta klubben fran Norge.
De klubbar vi valt att studera & FC Kdpenhamn och Brondby IF fran Képenhamn i Danmark,
Mamo FF och Djurgardens IF fran Malmo respektive Stockholm i Sverige och Rosenborg
BK fran Trondheim i Norge. Dessa klubbar har valts da de & de klubbar fran respektive land
som presterat bast resultat under de senaste aren. Anledningen till att vi endast valt att studera
Rosenborg fran den norska ligan &r att denna klubb &r i en klass for sig, och att det &r svart att

urskilja nédgon annan toppklubb.

Vi har studerat dessa klubbars resultat dver tva ar, kalenderaren 2003 och 2004 vilka & de tva
mest aktuella & som & majliga att rékna pd. En annan anledning till att dessa tva ar valts ar

att allade fem lagen har vunnit sin nationella serie minst en gang under dessatvaar.

2.3 Kallkritik

En svarighet med uppsatser som grundas pa kvalitativa data & att tillforlitligheten och
objektiviteten i studien kan ifrégasittas pd grund av den personliga tolkningen och
bearbetningen av den information vi samlat in. For att kunna minimera denna problematik boér

man vara sjalvkritisk och noga granska det insamlade materialet samt tolkningen av detta.®

De mest kritiska faktorerna i denna studie & de undersokningsmodeller som vi skapat for att
studera de olika klubbarnas strukturkapital. Det var ett svart arbete att utforma dessa modeller,
men vi anser att vi hittat varden som leder till en réttvis beddmning av klubbarna genom att
strikt hallaoss till siffror som redovisasi respektive arsredovisningar.

2.3.1 Reliabilitet

Reliabiliteten kan sagas vara hur pass val forskarens resultat kan upprepas och ge samma
resultat gdng pa gang®®. Hogre reliabilitet har vi om olika och oberoende métningar av ett och

% Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, (1998).
% Merriam S B, Fallstudien som forskningsmetod, (1994).
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samma fenomen ger samma resultat eller ungefarligen samma resultat?’. Vi menar att var
undersokning har ett ganska hogt métt av reliabilitet da vara empiriska undersokningar till
storsta del baserar sig pa siffror och fakta tagna ur arsredovisningar, och darfor bor ha stora

mojligheter att ledatill sammaresultat &ven i andra studier.

2.3.2 Validitet

Man kan siga att validiteten ar ett méttinstruments formaga att méta det som det &r avsett att
méta’®. Det & viktigt att veta att forskaren fungerar som en dverséttare och att informationen
inte talar for sig §av. Man kan inte méata en handelse utan att man omskapar den®. Att fa
information som uppfyller kraven pa validitet underl&ttas om man gor en kvalitativ studie i
motsats till om man gor en kvantitativ studie. | den kvalitativa undersokningen skapar vi en
mycket storre narhet till det objekt som skall studeras. Pa detta vis kan objektet fa méjlighet

att sjalv styrasin medverkan och dven ge en tydligare redogorel se.*

% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1997).

% \Wiedersheim-Paul, Finn & Eriksson, Lars Torsten, " Att utreda, forska och rapportera’ (1997).
% Merriam S B, Fallstudien som forskningsmetod, (1994).

% Holme, Idar Magne & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik, (1997).
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3 Teori

Hér presenterar vi vad relevant litteratur sdger om amnet. Begreppet intellektuellt kapital och
VRIO-modellen beskrivs. Darefter redovisas vad vi fatt frami form av ren fotbollslitteratur,

vilket & mer fokuserat pa det specifika fotbollsamnet.

3.1 Det intellektuella kapitalet

" det som inte kan raknas, raknas allt mer” !

Det har i dagens moderna informationssamhaélle uppmérksammats en allt storre klyfta mellan
foretags bokfoérda varden och deras marknadsvéarde. Enligt forskare har foretag ofta ett
marknadsvarde som &r tre till fem ganger hogre @n det bokforda vardet, och detta beror pa att
de alltmer kunskapsintensiva foretagen har en stor mangd intellektuellt kapital som inte far tas
upp i balansrékningen. Intellektuellt kapital (1K) ar ett samlingsbegrepp fér en organisations
immateriella tillgangar, och bestdr av: kunskap, information, immateriell egendom och
erfarenhet, och det finns pa tre platser: hos organisationens anstdllda, i dess struktur och hos

kunderna®.

Det intellektuella kapitalet, kan beskrivas som de bakomliggande dynamiska faktorer som
ligger till grund for det synliga foretagets byggnader och produkter. Forskare har delat upp

dessa faktorer i tva typiska former®,

« Humankapital: Kombinationen av kunskap, skicklighet, innovativ férmaga och
formagan hos foretagets anstdllda att utfora sina uppgifter.

» Srukturkapital: Héardvaran, mjukvaran, kundbas, databaser, organisationsstruktur,
patent, varumarken och al annan organisationskapacitet som stodjer de anstdllda i

deras produktivitet.

3L . Edvinsson, M.S. Malone (1997) — " Det intellektuella kapitalet”
2T A. Stewart (1997) — " Intellektuel It K apital”
% . Edvinsson, M.S. Malone (1997) — " Det intellektuella kapitalet”
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HUMANKAPITAL
+STRUKTURKAPITAL
INTELLEKTUELLT KAPITAL

| dagens informationssamhalle maste organisationer vara medvetna om vad som hander i
deras omgivning, och vara snabba med att utveckla nya och effektivare ledningsverktyg. Nya
teknologier & anvandbara endast om en organisation vet hur de skall exploateras pa ett
effektivt sétt. Organisationer maste darfor 1ara sig hur man mater kunskap, hur man ska kunna
skapa den for att sen omvandla den till reala véarden. Pa grund av den snabba utveckling
marknaden genomgatt de senaste aren, & manga av de ledningsmetoder som anvants fram till
1990-talet forlegade.

Thomas E. Stewart menar att en organisation om den inte kan médta och hantera sitt
intellektuella kapital handlar i ett tomrum. Manniskor och deras kompetens utgdr en
organisations kollektiva intelligens, och en organisations formaga att méata intellektuellt
kapital och forvalta kunskap kan utgora skillnaden mellan framgéng och misslyckande. Att
méta intellektuellt kapital & svart, da detta & ett nytt omréde som fortfarande & forema for
forskning, och &n finns det inga beprévade metoder.

Stewart namner dock tre grundlaggande principer vid métning av intellektuellt kapital >

« Hal det enkelt
o Mat det som & strategiskt viktigt for organisationen
e Mét de delar av verksamheten som paverkar utvecklingen av foretagets intellektuella

tillgangar eller varden.

Edvinsson frégar sig: hur man ska kunna skapa en intellektuell radar for att identifiera och
mata nagot sa komplicerat som intellektuellt kapital? | dagens mer och mer komplexa
omgivning behdvs desto mer sofistikerade instrument for att man ska kunna mandvrerai den,
men pa samma gang om instrumentet ska vara universellt, maste det ocksa vara enkelt att
anvanda. Enligt Edvinsson, bestér det forsta steget i utvecklingen av ett matinstrument i att

¥ T, A. Stewart (1997) — " Intellektuel It K apital”
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inse att inget endimensionellt format kommer att fungera for sa skilda typer av information.
Man bor se den traditionella redovisningen som ett presentationsverktyg for det forflutna,
medan intellektuellt kapital | forsta hand &r ett navigationsinstrument for framtiden. Han talar
vidare om vikten av att fora samman det intellektuella kapitalets tva former (humankapital
och strukturkapital) i ett Gvergripande format, for att pa sa satt skapa en helhetsbild som gor
det mojligt for den utomstaende l&saren att snabbt och enkelt kommain i presentationen. Det
handlar enligt Edvinsson om att lyckas skapa en navigator, en slags karta som fangar ett
foretags ala varden, och undersoker hur de olika elementen i en organisation samspelar. Den
kan sedan om den utformas va anvandas som ett planerings-, lednings, och

uppfoljningsverktyg.®

3.1.1 Navigationsuppgifter

En effektiv IK-Navigator maste pa ett andamalsenligt sétt fullgora tre uppgifter’’:

« Seinat och granska matten - Navigatorn maste fungera som en guide, dvs. som ett
navigationsinstrument for de korrekta matten och lanka ihop dem i kategorier pa ett
sammanhangande séit och sedan knyta alla dessa kategorier till en sasmmanhéngande
enhet.

e Seuppat mot ett metamatt — Navigatorn maste fungera pa ett sadant sétt att alla data
bearbetas sd att de hamnar pa en hogre abstraktionsniva for att fa perspektiv. Det
betyder att en bra IK-Navigator bor skapa en handfull évergripbara siffror som kan
anvandas for att f& en snabbild av ett foretags styrka vad géller intellektuellt kapital,
och for att kunna jdmfdra med andra organisationer.

« Seutat mot anvandaren/omvérlden — Navigatorn maste utformas pa ett pedagogiskt
och begripligt sétt, sa att den kan utnyttja framtidens presentationsteknologi pa ett sétt
som gor det 6verskadligt for askadaren.

3.1.2 Det intellektuella kapitalets bestandsdelar

For att kunna géra en réttvis vardering krévs ett schema som sarskiljer de olika byggstenarnai
det intellektuella kapitalet. Till Skandias arsmote 1995 publicerade Edvinsson ett dokument

% |_. Edvinsson, M.S. Malone (1997) — " Det intellektuella kapitalet”
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med titeln "att synliggora det intellektuella kapitalet” vilken var avsedd som ett komplement
till Skandias arsrapport 1994, se Figur 3.1. Det liknade inte ndgot som affarsvarlden ditintills
sett, och i sitt avsiktliga avsteg fran traditionell foretagsimage, foljde rapporten inte de
traditionella redovisningsmetoderna. En av véarderingsprocessens mal &r att belysa ovanliga
relationskombinationer, och sedan prova dem for att se om de kan ge ett ovéntat och
anvandbart nytt perspektiv pd organisationen. Studien som Edvinsson och Malone
presenterade fungerade som ett uppvaknande for foretag runt om hela vérlden, och manga
foretag insdg genom att studera deras vardeschema att humankapitalet var betydligt mindre &n
strukturkapitalet inom deras organisation. En insikt, som enligt Edvinsson och Malone kan

hjal pa féretag att omfordela sinaresurser och p s vis minimera resurssl 6seri.*®

Edvinsson & Malone anser att det intellektuella kapitalet dolda varden finns i tva
grundlaggande former, namligen humankapital och strukturkapital. Bada dessa delar kan
sedan delas upp i ytterligare underposter, vilket illustrerasi figur 3.1.

[ Marknadsvéarde ]

[ el kapital ][ Intellektuel K apital ]

[ Humar:kapital ] [Struktulrkapital]

_[ Relationskapital

_[ Organisationskapital

_[ Innovationskapital

)
)
)
)

—[ Processkapital

Figur 3.1: Skandias IK vardeschema™

Strukturkapitalet kan enligt Edvinsson & Malone beskrivas som, allt som finns kvar pa
arbetsplatsen nér de anstdllda gétt hem for dagen sdsom databaser, hardvara, patent och
varumérke. Det & viktigt for foretag att ha ett starkt strukturkapital, for att de ska lyckas
dverleva pa lang sikt om delar av humankapitalet valjer att |amna foretaget. Strukturkapitalet

% . Edvinsson, M.S. Malone (1997) — " Det intellektuella kapitalet”
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kan delas in i fyra olika typer av kapital; relations-, organisations-, innovations- och
processkapital. Relationskapitalet kan beskrivas som vérdet av ett foretags relationer till deras
kunder, exempelvis kundlojalitet. Organisationskapital definieras som foretagets inre delar,
och bestér av organiserad och systematiserad kompetens. Det kan beskrivas som foretagets
investeringar i system, verktyg och verksamhetsfilosofi. Ett féretags innovationskapital
hanfors till den fornyelseférmaga som finns inom foretaget. Processkapitalet kan beskrivas
som de arbetsprocesser, tekniker och personalprogram som forbéttrar effektiviteten i
produktionen eller tjansteleveransen, och beskrivs @&en som den praktiska kunskap som

genererar varde for organisationen.*’

Edvinsson & Malone beskriver det intellektuella kapitalet som "rotterna av ett foretags varde”
och ”de dolda dynamiska faktorer som ligger till grund fér det synliga foretagets byggnader
och produkter”. De beskriver humankapitalet som, en resurs som inte kan égas av foretaget
och som & en kombination av kunskap, skicklighet, innovativ férmaga och férmagan hos
foretagets enskilda anstéllda att utfora sina uppgifter. En klar distinktion jamfért med
strukturkapital et som kan &gas och dérmed goras affarer med.*

Under senare ar har foretag runtom i vérlden kommit till insikt med och forstatt potentialen i
att ha en bra dverensstammelse mellan struktur/humankapital. Foretagsledare har nu forstatt
att det gdler att utforma foretagets unika strukturkapital pa ett sitt som hjdper
humankapitalet att utnyttja deras potential till max, men hur gar man tillvaga da man vill méta
detta forhallande?

Leif Edvinsson foresldr att man ska anvanda sig av ndgot han kalar ”IK-multiplikatorn”.

Denna anvands for att berakna forhallandet mellan struktur och humankapital et.

3.1.3 IK-multiplikatorn = Struktur kapitalet/Human kapitalet

IK multiplikatorn anvands for att undersbka hur va strukturkapitalet & uppbyggt i
forhdlande till humankapitalet. Det & alltsa ett verktyg for att méta korrelationen mellan SK
och HK. Om korrelationen mellan SK/HK & <1, visar detta pd att foretaget har en dalig

struktur for vardeskapande, strukturen kan till och med vara vérdeférstorande. Men om

0. Edvinsson, M.S. Malone (1997) — " Det intellektuella kapitalet”
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korrelationen & >1 excelleras och utvecklas humankapitalet. IK Multiplikatorn ger foretag
goda mgjligheter att berédkna deras prestationer inom IK. Den svdraste uppgiften vid
berdkningar &r att bestdmma vilka kostnadsposter som tillhor strukturkapitalet och vilka som
ska belasta humankapital et.*?

3.2 Resursbaserade synséttet

Det resursbaserade synsittets utgangspunkt &r att ett foretag bestdr av delméngder av
resurser®®, Detta synsitt fokuserar p& de karnresurser ett foretag besitter, som & svéra for
andra foretag att kopiera och darfér utgdr en konkurrensfordel for foretaget. Traditionell
strategiforskning har fokuserat mycket pa att foretag bor soka en strategisk anpassning,
strategic fit, mellan sinainterna karaktéarsdrag, styrkor och svagheter, och den externa miljon,
mdjligheter och hot, Figur 3.2. | motsats till den traditionella (externa) strategiforskningen,
presenterar Barney*!, The Resource Based View (RBV) eller det resurshaserade synsttet,
vilken utgdr ifran att det ar foretagets heterogena allokering, interna resurser och forméagor
som star till grunden for varaktiga konkurrensfordelar. Istallet for att ett féretags strategi skall
definieras utifran den konkurrerande miljon, bor denna alltsa snarare paverkas av foretagets

ackumul erade resurser.
| det resurshaserade synséttet utgar Barney utifran tva antagande angdende féretag™:

« (1) Att foretagen inom en industri har en heterogen tillgang till strategiska resurser
(resursheterogenitet).
* (2) Att dessa resurser inte & perfekt mobila mellan olika foretag, vilket medfor att

heterogeniteten kan bevaras 6ver en tidsperiod (resursimmobilitet).

Foretagen ska sedan utifran deras unika resurser méta marknaden och dess behov. For att
kunna tillgodose behoven maste foretaget kunna analysera sina resurser for att pa sa sétt bli

medvetna om vilka av dessa som kan skapa konkurrensfordelar. Till ett foretags resurser

2. Edvinsson, M.S. Malone (1997) — " Det intellektuella kapitalet”
* Grant, R.M (1991). The Resource-Based Theory of Competetive Advantage
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réknas de fysiska, finansiella, manskliga och teknologiska resurser som ligger till grunden for

att utveckla, tillverka och leverera produkter och tjanster till féretagets kunder.*®

Det resursbaserade synsittet fokuserar pa skillnaderna mellan foretag, framforallt mellan
foretag inom samma bransch. Enligt RBV teoretikerna récker inte de traditionella teoriernatill
for att forklara de skillnader i konkurrensfordelar som finns mellan foretag. Istéllet anser dem
att man maste fokusera pa foretagens karakteristika relativt konkurrenterna, och hur dessa kan

liggatill grund for for/nackdelar gentemot konkurrenterna.

Strenghts Opportunities

Resour ce based model Environmental model
of competitive advantage

Figur 3.2 — Foretagets interna karaktarsdrag och externa miljo

3.2.1 Vrio

Utifran dessa antaganden har Barney utvecklat ett ramverk, VRIO-ramverket. | detta ramverk
aerfinns fyra frégestallningar som maste beaktas oavsett resurs eller formaga. Syftet med
ramverket & att man ska kunna utvérdera vilka attribut det & som ligger till grund for
skapandet av konkurrensfordelar i foretaget. De olika foretagsspecifika resurserna maste dock
uppfylla fyra egenskaper fér att kunna skapa varaktiga konkurrensférdelar p& marknaden.*’

Dessa fyra attribut ar:*

« Vaue

. Raren&ss

“6 Barney, J. B. (2002). “Gaining and sustaining competitive advantage.”
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o Imitability

. Organi zation

3.2.2 Value

Den forsta egenskap ett foretags resurser ska uppfylla & att den méaste vara vardefull for
foretaget. Ett foretags resurser och kompetenser anses vara vardefulla om de gor det majligt
for foretaget att reagera pa och neutralisera externa hot och utnyttja mojligheter. Ett foretags
resurser och kompetenser kan anses vara vérdefulla endast om de minskar foretagets
kostnader eller okar deras intdkter jamfort med det resultat foretaget hade gjort utan dessa
resurser och kompetenser. Om resursen har de vardefulla egenskaperna som krévs, kan
foretaget bli mer effektivt, 6ka avkastningen och pa sa sétt skapa konkurrensférdelar som okar
foretagets maojligheter att vaxa. Vid det motsatta forhallandet, dvs. om foretagets resurser inte
utnyttjar mojligheter eller neutraliserar hot, kommer istéllet dessa resurser minskaintakter och

oka kostnader i jamforelse med om dessa resurser inte utnyttjats.*

3.2.3 Rareness

For att en resurs skall anses vara véardefull for ett foretag, skall den forst och framst skapa
varaktiga konkurrensfordelar for foretaget och &ven vara séllsynt hos de andra aktdrernainom
branschen, bade nu och i framtiden. Om flera andra aktorer pa marknaden besitter den
vardefulla resursen tappar samtliga foretag konkurrensfordelen eftersom den inte kan anses
utgora ndgot unikt varde for ndgon av dem. Om ett foretag inte besitter nagra unika resurser,
maste de arbeta for att férsoka utveckla resurser som & unika for dem. Hur ovanlig en resurs
behover vara for att utgora en konkurrensfordel skiftar fran situation till situation. Det visar
sig dock ofta att foretag som besitter helt unika resurser i forhallande till konkurrenter, ofta

har en stor méjlighet att skaffa sig konkurrensfordelar gentemot dessa.™

3.2.4 Imitability

Vérdefulla och sdllsynta resurser kommer att generera konkurrensfordelar for foretaget endast

om de foretag som inte anvander sig av resursen stéter pa kostnadsnackdelar da de skaffar sig

“* Barney, J.B. 2002. “Gaining and sustaining competitive advantage’.
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produkten i jdmforelse med de foretag som redan besitter produkten. Forutsatt att en resurs
uppfyller de tva forsta kriterierna, valuable, rareness, & forutséttningen for att skapa
varaktiga konkurrensfordelar, att resursen inte ska ga att ersétta med ett substitut eller en
annan kopia som ger samma effekt som den egna unika resursen. Imitering forekommer
antingen i form av kopiering eller i from av substitutiering. Vad som avgoér om en konkurrent
véljer att overhuvudtaget forsbka kopiera eller substituera en resurs & hur kostsamt det
kommer att bli for det konkurrerande foretaget. Det finns enligt Barney olika faktorer som kan

vara orsaken till att en resurs & svér att kopiera eller substituera.®

Tre av dessa faktorer &%

« Unika historiska forutsattningar: Anledningen bakom att ett foretag kunnat fatillgang
till eller skapat resurserna till en 1&g kostnad kan bero pa unika historiska
forutséttningar inom foretaget. | dessa fall kommer det att bli avsevart mycket
kostsammare for de foretag som kopierar resursen.

« Otydligt orsakssamband: En annan orsak till att ett foretags resurser kan vara svéara for
konkurrenter att imitera, beror pa att det & svart att utreda exakt vilka resurser det &r
som utgor foretagets konkurrensfordelar. | dessa fall & det bade tidskréavande och
kostsamt for foretag att forsoka imitera konkurrenters konkurrensférdelar.

« Social komplexitet: Vissa resurser kan vara svara och kostsamma att imitera eftersom
de & socialt komplexa, vilket innebér att resursen & omojlig for foretagsledningar att

hantera, kontrollera och forutspa.

3.2.5 Organization

Ett foretags potential for att uppna konkurrensfordelar beror pa det varde, séllsynthet och
imiterbarhet deras resurser visar upp. For att foretaget pa basta sétt ska kunna bibehdlla dessa
& det viktigt att de & organiserade pa ett sadant sétt att det kan utnyttja och stodja resurserna
pa basta sitt. Foretagets komplementresurser (Struktur, kontrollsystem, och kompensations-
bestammelser) utgor i sig gava inte ndgra konkurrensfordelar, men i kombination med

*! Barney, J.B. 2002. “Gaining and sustaining competitive advantage’.
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foretagets andra resurser och kompetenser kan de ligga till grund for om ett foretag lyckas
med att utnyttja resurserna pa basta sit.*

3.2.6 VRIO framework>*

De fyra parametrarna (value, rareness, imitability och organization) kan sedan sammanfattas i
ett ramverk (VRIO-Framework), for att man ska kunna forstd de potentiella

konkurrensfordelar som & kopplade till att exploatera ett foretags resurser eller kompetenser.

Om ett foretags resurser och kompetenser inte & vérdefulla, kommer dessa inte kunna
anvandas av foretaget for att exploatera mojligheter och neutralisera hot. Véljer foretaget att
exploatera dessa resurser kommer istéllet deras kostnader tka samtidigt som deras inkomster
minskar. Dessa resurser &r svagheternai en SWOT-analys, och ett foretag maste antingen se

till att forbattra dessa svagheter eller undvika att anvanda dessa resurser vid val av strategi.

Om ett foretags resurser & vérdefulla men inte séllsynta, kommer foretagets ekonomiska
prestationer, om de véljer att exploatera dessa resurser inte bli béttre &n normalt. Samtidigt
som foéretagets resultat kan bli sdmre @n normalt om de véljer att inte exploatera dessa

resurser. Dessa resurser tillhor darfor styrkor i en SWOT-analys.

Om ett foretags resurser & véardefulla och samtidigt séllsynta, men inte kostsamma att imitera,
kommer dessa resurser bara leda till en tillfadlig konkurrensfordel om foretaget véljer att
exploatera dessa. De kommer att skaffa sig ett sk. "first mover advantage’”, men nar
konkurrerande firmor upptéacker resursen kommer de att kunna inférskaffa sig dessa resurser

antingen genom att kopiera dem eller substituera dem, utan att behdva betala mer fér dem.

Om ett foretags resurser uppfyller kraven pa de tre ovanstdende (value, rareness, &
imitability), kommer dessa leda till att foretaget har varaktiga konkurrensfordelar gentemot
konkurrenterna som har signifikanta kostnadsnackdelar om de véljer att imitera foretagets
strategi. De kostnadsfordelar foretaget har kan ha sitt ursprung i foretagets unika historia,
oklarheter om vilka resurser det & som ligger till grunden fér konkurrensférdelarna eller den

sociala komplexa naturen hos dessa resurser. FOr att optimalt kunna utnyttja de resurser som

%3 Barney, J.B. 2002. “Gaining and sustaining competitive advantage’.
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beddms vara vérdefulla, unika, och kostsamma att imitera géller det for ett foretag att vara
valorganiserat (organization). Det &r viktigt att det finns en tydlig formell struktur, fungerande
styrsystem och ett ledarskap som & anpassat efter den verksamhet som bedrivs for att
foretaget pa basta séitt ska kunna utnyttja sina vardefulla resurser.

Uppfyller foretagets resurser dessa fyra egenskaper skall den enligt Barney, ses som en bas
for varaktiga konkurrensfordelar enligt nedanstéende uppstéllning.

Kostsam att Effektivt ~ Konkurrensmassiga Ekonomisk
Vardefull? Sallsynt? Imitera? Org? Implikationer. resultat.
Nej Negj Konkurrensméssig Under norm.
nackdel
Ja Negj Konkurrens jamvikt Normal
Ja Ja Nej Tillfallig konkurrens Over normal
Fordel
Ja Ja Ja Ja Varaktig konkurrensférdel Over normal

Tabdll 3-1: The VRIO Framework

3.3 Resursfotbollen®®

Véren 2001 skrev Daniel Grass, Mattias Holst och Bengt Jonsson en D-uppsats pa
foretagsekonomiska institutionen i Lund. Uppsatsen heter "Competitive Advantages in
professional football clubs — a resource-based analysis’. Denna uppsats handlar, liksom var
uppsats, om intellektuellt kapital och resurser i professionella fotbollsklubbar. Dock har vi
olikainriktningar pa vad vi studerar i form av intellektuellt kapital och resurser. For att ge en
heltéackande bild och kunna genomféra en sd god och 6vergripande analys som mgjligt i var
egen uppsats kommer vi har redovisa de resultat som denna uppsats kom fram till, vilket &r
den sdkallade " resursfotbollen” .

% Grass, D. Holst, M. & Jonsson, B (2001). “ Competitive Advantages in proffesional football clubs—a
resource-based analysis’

31



Grass et.al. beskriver i sin uppsats att resursfotbollen bestdr av sex olika resurser; kunder,
relationer, miljo, arenan, informationsteknologi och varuméarke. Vidare ndmner forfattarna
ytterligare resurser som & viktiga for en fotbollsklubb men som de av olika skd inte
inkluderar i resursfotbollen; klubbledning, samt klubbens finanser/vinst. Samtliga dessa
resurser kommer att forklaras och beskrivas var for sig nedan. Dock kommer det att |aggas

mest fokus pa de sex resurser som ingdr i resursfotbollen.

3.3.1 Kunder

Resursen kunder ar uppdelad i fem olika delar, supportern, fotbollsaskadaren, arenabestkaren,
marknadskunden och mediebolag. Alla har de olika betydelse och paverkan pa klubben.
Fotbollssupportern ar askadaren som brinner for klubben, identifierar sig med klubbmérket
och &r oerhort lojal. Supportern &r en av de viktigaste resurserna for en klubb. Supportrarna &
en inkomstkalla delsi sig sava som betalande askadare, souvenirkopare med mera men de ar
ocksd en del av matchupplevelsen genom sitt engagemang pa laktaren. Denna
matchupplevelse & nagot som lockar kundgrupp tva, fotbollsaskédaren som ser mycket
fotboll, gillar spelet men inte & sa starkt knuten till ett lag utan ser pa matcher med de stora
klubblagen, eller néar det gér speciellt bra for det aktuella laget. Dessa askadare &r tillsammans
med supportrarna viktiga for kundgruppen mediebolag. Mediebolagen & de som koper
sandningsréttigheter eller skriver artiklar om lagen, och deras kunder utgors framst av dessa

tva grupper.

En fotbollsklubbs marknadskunder, det vill siga sponsorer, attraheras ocksa till klubben och
skriver avtal beroende pa hur stort intresset for klubben &ar. Alltsa &r det &terigen supportrarna
och till viss del fotbollsaskadaren som lockar &ven denna kundgrupp. Med andra ord kan man
siga att utan supportrar blir det svért att locka fotbollsaskadare och utan supportrar och
fotbollsaskadare ar det i princip omgjligt att locka mediebolag och marknadskunder.

Den femte kundgruppen, arenabesokaren, stér dock utanfor denna relation da arenabestkaren

inte & knuten till fotbollen utan anvéander arenans Gvriga faciliteter pa icke matchdagar, som

exempelvis konferenser, restauranger, bowling eller vad mer som kan tankas finnasi en arena.
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3.3.2 Relationer

| fotbollsindustrin, liksom all annan industri & relationer, natverk och allianser, ndgot som
omger industrin. FOr en fotbollsklubb innebér detta relationer med media, kunder, &gare,
andra foretag och klubbar, sponsorer och sa vidare. Alla dessa relationer & pa nagot vis
nodvandiga for klubbens Gverlevnad genom att de till exempel maste ha konkurrenter att

mota, goodwill fran media och intakter fran sponsorer, dgare och kunder.

3.3.3 Miljo

En fotbollsklubbs omgivning har stor paverkan pa dess majligheter att lyckas. Strukturen pa
det lokala ndringslivet och det lokala samhéllets demografi 1&gger grunden for hur mycket en
fotbollsklubb far ut ur samarbetet och relationerna med det lokala naringslivet och sina
kunder. En klubb som opererar i en omgivning med mycket manniskor, manga valméaende
foretag och privatpersoner har klart stérre mojligheter att tjana pengar pa denna omgivning &an
klubbar som opererar i sma stader och regioner med f3, inte lika valmaende foretag.

3.3.4 Arenan

Drivandet av en egen arena & oerhort viktigt for en fotbollsklubb. Arenan och dess faciliteter
& en resurs som paverkar mojligheterna for vissa av de andra resurserna. Arenans storlek
bestdmmer hur manga kunder som kan besoka matcherna och darmed bidra till 6kad
biljettforsaljning. Arenans faciliteter bestdmmer hur manga kunder arenan far under icke
matchdagar, det vill sdga kunder som inte & direkt férenade med fotbollen, till exempel
restauranggaster och konsertbesokare. Vidare har arenan betydelse for hur pass vdl man kan
locka lokala foretagare till konferenslokaler och loger och pa s vis skaffa sig ytterligare
intékter utanfor fotbollen. Arenan & en resurs som innebédr intdkter genom och utanfor
fotbollen, samtidigt som den kan stérka relationer till det lokala néringslivet och ens egna

kunder, i form av supportrar och fotbollspublik.

3.3.5 Informationsteknologi

Genom att anvanda informationsteknologin till fullo kan man na ut med ett budskap till
betydligt fler manniskor till en billigare kostnad &n genom traditionella

marknadsforingstekniker. Vidare kan klubbarna anvénda denna teknologi till att uttka
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kontakten mellan klubb och medlem/supporter och pa sa vis starka relationen. Genom att
starta interaktiva affarer kan man pa ett billigt och effektivt sitt na ut till alla de kunder som
kan varaintresserade av att kdpa souvenirer fran klubben, vilket innebér stora besparingar och

Okade inkomster.

3.3.6 Varumarke

En klubbs varumarke & symbolen fér supportrarnas lojalitet. Klubbarnas varumarke, det vill
saga klubbmérke, &r laddat med bilder, traditioner och varden som ger klubben goodwill.
Denna goodwill & symbolen for ala produkter och all service som klubben levererar. Var
klubbs unika klubbmérke ar djupt rotat i klubbens traditioner och historia. Klubbmérket ar
darmed en resurs som bor vardas forsiktigt. Klubben &ger varumérkesréttigheterna till
symbolen, och har darmed réttighet till de inkomster symbolen genererar. Ett bra varumérke
for en klubb lockar inte bara supportrar och askadare utan aven stora sponsorkontrakt och

andra affarspartners.

3.3.7 Klubbledning

Klubbledningen & formodligen den alra viktigaste resursen for en fotbollsklubb da det &r de
som skéter klubben och tar alla beslut. Det & upp till denna klubbledning att utnyttja och fa ut
sa mycket som mgjligt av alla de resurser som &r tillgangliga for en klubb. Deras kompetens,
kunskap och skicklighet & av storsta vikt for en klubb. Dock menar forfattarna till denna
uppsats att det & svart att réknain klubbledningen i resursfotbollen da de snarare & de som

hanterar " resursfotbollen”.

3.3.8 Klubbens finanser/vinst

D& helaidén med resursfotbollen &r att skapa goda finanser och vinst ar detta knappt en resurs
utan snarare malet man ndr genom att utnyttja de resurser som ingar i resursfotbollen, darfor
har forfattarna valt att inte ta med denna resurs. Det tal dock att némnas vad forfattarna sager
angdende en klubbs finanser, och om de gor vinst samt hur detta paverkar spelartruppen. En
klubb som inte har goda finanser har ingen mojlighet att tacka nej till formanliga erbjudanden
fran andra klubbar, som oOnskar kopa deras spelare, vilket kan leda till att klubbens
spelarmaterial och resultat pa fotbollsplan blir samre. Har en klubb daremot goda finanser kan



spelarna vara en vardeforstorande resurs i den man att de inte behdver generera direkt vinst i
form av forsdjning utan mer indirekt genom att langsiktigt bidra till goda resultat pa

fotbollsplan.

Sammanfattningsvis kan sigas att en klubbledning som tillampar resursfotbollen pa ett
effektivt sdtt har goda majligheter till att generera 6kade inkomster till klubbkassan, vilket i
sin tur kan ligga till grund for investeringar i human- respektive strukturkapital, som i sin tur

kan ledatill framgangar pa fotbollsplan.
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4 Undersokningsmodeller

Detta kapitel syftar till att beskriva de modeller vi skapat for att analysera de fem klubbarna.
Vi inleder kapitlet med att redovisa for hur vi utformat var modell rérande utgifter pa
humankapitalet satt i relation till fotbollsméssiga framgangar. Darefter fortsatter vi med en

beskrivning av var variant av |K-multiplikatorn for fotbollsklubbar.

4.1 Modell 6ver kostnad per poang for ett fotbollslag

Som vi tagit upp tidigare i uppsatsen & en fotbollsklubbs framsta syfte att na framgang pa
fotbollsplan. Detta skiljer sig rejat fran de flesta andra branscher dér syftet & att na sa stor
[6nsamhet som mgjligt. Leif Edvinsson menar att man kan méta hur effektivt ett foretags
intellektuella kapital & genom att studera skillnaderna i borsvarde mellan tva jamnstora
foretag i samma bransch. Om det ena foretaget har betydligt storre borsvérde per anstélld sa
kan det till viss del forklaras med en skillnad i intellektuellt kapital. Det & denna tanke vi har
haft som grund né&r vi skapat var modell over hur va utformat en fotbollsklubbs
strukturkapital &r, och vilkaforutséttningar detta ger till humankapitalet, fotbollsspelarna.

Véar modell gar ut pa att vi studerar hur mycket pengar en klubb investerar i sitt humankapital;
sina fotbollsspelare, och vilka framgangar detta leder till pa fotbollsplan. Genom att
genomfora en sddan studie menar vi att vi kan dra liknande slutsatser angdende strukturkapital

som Leif Edvinsson gor genom éatt dividera borsvérdet med antalet anstélidaii ett foretag.

Modellen har ett antal grundforutséttningar. Inledningsvis bestamde vi vilka serier och cuper
som skulle innefattas i modellen for att mata klubbarnas fotbollsméssiga framgang. Vi
bestémde oss for att studera de nationella serierna, Allsvenskan, Tippeligan och SAS-ligan
samt det internationella europaspelet i form av Champions League, UEFA-cupen och de olika
kvalen till dessa turneringar. Déarefter skapade vi en poangfordelning som gav olika poang i
forhallande till turneringens status. Poangfordelningen visas i tabell 4.1 nedan. Vi valde bort
Intertoto-cupen pa grund av att den vécker ganska svagt intresse bland klubbarna och vi valde
&ven bort de nationella cuperna da de har véldigt olika status i de olika landerna och darfor
blir svara att beréknai en 6vergripande modell. Det nordiska masterskapet Royal League hade
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varit intressant att ta med i berdkningen men da denna turnering endast funnits under ett ar
och avslutades under 2005 var det tyvarr inte mgjligt. Vi har vidare valt att likstélla de
nationella serierna med varandra vilket vi anser oss fa stod av fran europeiska
fotbollsforbundets rankingsystem som rankar de tre ligorna som nérliggande i kvalitet under

dessa &°.

Champions | Champions UEFA- UEFA- Nationella
Poangfdérdelning | League league kval Cupen Cupkval serien
Vinst 4 2 3 15 2
Lika 2 1 1,5 0,75 1

Tabell: 4.1 Poangfordelning

Andra steget i modellens utformande var att berékna hur mycket klubbarna investerat i
fotbollsspelarna som & den resurs som skulle inforskaffa den fotbollsméssiga framgangen.
Helt enkelt hur mycket pengar som lagts pa de spelare som representerade klubbarna under de
aktuella &ren. Denna siffra togs fram genom att vi studerade de olika klubbarnas
arsredovisningar och tog reda pa klubbarnas lonekostnader for respektive &r. Dérefter
adderade vi ihop dessa siffror med det investerade kapitalet i spelarkontrakt for de aktuella
aren. Detta var majligt tack vare att samtliga klubbar anvéander sig av avskrivning pa sina
spelare och dess kontrakt. Det betyder att om en spelare kdps for sex miljoner frén en annan
klubb och han skriver pa ett kontrakt som stracker sig 6ver tre & sa skrivs spelarens varde av
med 6 miljoner/3&r = 2 miljoner per &r. Att klubbarna anvander sig av denna typ av
avskrivning pa spelartruppen innebar att det pa ett enkelt sdtt gar att se exakt hur mycket
kapital som investeratsi en spelartrupp. Nar &ven detta steg & genomfoért & modellen klar och

majlig att applicera pa de olika klubbarna.

Modell 4.1: Kostnad per podng

4.2 IK Multiplikatorn

For att fortsétta analysen och dra mer djupgéende slutsatser fortsétter vi var studie av de fem
klubbarna genom att studera deras resultat i en variant av IK-multiplikatorn. Vart mal &r att

% http://ww.uefa.com (2005-11-02)
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studera hur klubbarna prioriterar investeringarna i sitt human- respektive strukturkapital, det
vill siga hur investeringarna i de olika delarna fordelas utifran arets intakter, klubbens
omséttning. Med de resultat vi ndr hoppas vi kunna dra slutsatser om hur fotbollsklubbars

resultat paverkas av investeringarnai human- respektive strukturkapital.

Att vinster pa fotbollsplan &r det centrala for en fotbollsklubb, innebér som vi tidigare namnt
att fotbollsklubbarna & si kallade ”utility maximisers’™’. Detta innebé att man kan dra
sutsatsen att alla pengar som kommer in till en fotbollsklubbs kassa anvands till att skapa sa
goda forutsattningar som magjligt for att bli en vinnare pa fotbollsplan. Darfor kommer vi
genomfora en variant av IK-multiplikatorn genom att studera den andel av klubbens é&rliga
intékter som laggs pa strukturkapital och jamfora det med den andel som laggs pa
humankapital. Med en sadan utrékning hoppas vi kunna peka ut de skillnader det innebar for
klubbar som satsar olika mycket pa struktur respektive humankapital, och vilka effekter detta

har for deras framgangar pa fotbollsplan.

Véar IK-multiplikator kommer att réknas ut pa foljande vis. Humankapitalet, namnaren i
multiplikatorn, fas genom att arets spelarloner och kontraktsavskrivningar adderas med arets
transfers, det vill séga skillnaden av de pengar som betalats in eller ut néar spelare under aret
lamnat och kommit till klubben. Strukturkapitalet, taljaren i multiplikatorn, motsvarar altsa
da en restpost bestdende av resterande del av arets intékter och fas fram genom att drets
omséttning subtraheras med summan av humankapitalet, modell 4.2. For att kunna analysera
och diskutera resultaten pa basta satt gor vi tva utrékningar med och utan transferskillnaden
som & klart mer foéranderlig an de andra posterna vilka &r relativt konstanta, modell 4.3. Ett
plustecken i transferskillnad i denna modell innebér att man kopt spelare for mer pengar an
vad man salt for.

Aretsinv. i SK (Omsittning — Aretsinv. i SK (Omsittning —
Aretsinv. i HK) / Aretsinv. i Aretsinv. i HK) / Aretsinv. i HK

HK (spelarloner, avskrivningar (spelarléner och avskrivningar).
och transferskillnad).

Modedll 4.2; IK-mult. Med transfer. Modell 4.3: IK-mult. Utan transfer.

*Hall, S., Szymanski. S, & Zimbalist, A.S. (1999). ” Testing causality between team performance and payroll:
the cases of major league baseball and English soccer”.
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5 Minicase

| detta kapitel kommer vi att beskriva de olika minicasen, klubbarna, vi har studerat i
uppsatsen. Deras bakgrund, strategi och arbetssatt kommer att beskrivas. Resultaten av vara

under sokningsmodeller kommer att redovisasi slutet av var beskrivning.

5.1 Djurgardens IF

@;.:

5.1.1 Bakgrund och historik

Djurgardens idrottsférening bildades den 12 mars 1891 pa ett kafé med adressen Alberget 4
pd Djurgarden i Stockholm. Klubben tillnr en av de &dsta och mest anrika
idrottsforeningarnai Sverige. Idrottsféreningen har manga olika sektioner, brottning, faktning,
handboll for att ndmna nagra. Klubben har dock firat storst framgangar inom Sveriges tva
stora lagsporter fotboll och ishockey. De olika sektionerna & idag helt skilda fran varandra
och har endast namn och historia gemensamt med varandra. Djurgardens IF tog sitt forsta
svenska méasterskap 1912, samma ar som deras arena, Stockholm Olympiastadion stod fardig.
Fotbollsféreningen har vunnit 11 svenska masterskap och tagit fyra cupsegrar.

Klubben har tre stora framgangsperioder, den forsta intréffade pa 10-talet da fyra svenska
masterskap sdkrades. Den andra perioden intraffade under mitten av 50-talet till mitten av 60-
talet di klubben vann ytterligare fyra svenska masterskap. Under denna period firade
Djurgardens storsta spelare nagonsin, Gosta " Knivsta’ Sandberg stora triumfer. Efter flertalet
magra & och standig upp och nedflyttning mellan serierna under 80- och 90-talet inledde
Djurgarden sin tredje period under 2000-talet da de hittills lyckats vinna tre SM-guld och tre

cuptitlar.®®

8 www.dif .se 2006-01-30
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5.1.2 Klubbens tankar och strukturella upplagg

For att fa stopp pa de magra a som 80 och 90-talet inneburit for klubben bestamde sig, 1998,
Djurgérdens nya ledning for en nysatsning. Klubbens ledning och féretrédare akte runt i
Skandinavien och Europa och bestkte klubbar som Ajax, Rosenborg, FC K&penhamn och sa
vidare for att ta reda pa hur man bygger en modern fotbollsklubb. Resultatet av detta arbete
blev det de kom att kalla for DIF-modellen, "steget fore’. Modellen bygger pa ett antal
grundbultar. Klubben ska framst gain for att varva unga och utvecklingsbara spelare med god
personlig karaktér. De satsar starkt pa att ta efter och bygga en egen variant av den sa kallade
Ajax-modellen som bygger pa ett tydligt uttalat 4-3-3 system dar spelarna tydligt vet sina
roller och spelar en offensiv, bollrullande fotboll med mycket fart. De sokte sig till sin egen
hockeysektion for att se hur man kunde forandra sin fystraning, resultatet blev ett hart
styrketraningsprogram med fokus p& uppbyggnads och skadeférebyggande tréning.>® Bosse
Lundquist sager att Djurgarden tror att organisationen runt laget & mycket viktig och det ar
ndgot som klubben satsar mycket starkt pd Den organisationen innefattar saval den
kommersiella som den administrativa verksamheten samt coacher, trénare, sukgymnaster,
|&akare och materialforvaltare™.

Pa den ekonomiska sidan var DIF fortfarande en rétt liten forening nar nyskapandet startade.
Klubben tvingades déarfor att ténka i annorlunda banor. Den medlemsdrivna klubben skapade
ett antal bolag som skotte deras elitverksamhet. Lundquist beréttar att uppdelningen har skett
genom att klubben talar om tva olika delar vad gdler finansiella medel, kapital for
investeringar och rorelseintakter. Kapital anskaffar DIF genom riskkapitalbolaget Djurgarden
Fotboll AB, som vi bildade 1998. Djurgarden Fotboll IF &ger ca 35 % av rosterna och nagot
mindre 8n 10 % av kapitalet i detta bolag. | dvrigt har bolaget ca 1000 aktiedgare, varav fem
har satsat mer &n 5 miljoner kronor vardera. Bolaget har i uppgift att via sk. vinstandel sbevis
investerai spelare. Riskkapitalet i detta bolag har mojliggjort for Djurgarden att kdpa spelare
av toppklass. Vid forsdljning av en spelare far bolaget en storre del av en eventuell vinst, en
betalning for den risk man tar. Rorelseintékterna, i sin tur, bestdr i huvudsak av publikintakter,
sponsorintékter och TV-intékter. Publikintdkterna &r till stor del beroende av det sportsliga
utfallet. Sponsorintékterna kommer genom ett for andamalet speciellt helagt bolag,

* Grimlund Lars & Pavlidis Frederic, Djurgdrden - en supporters handbok, (2004)
% Bosse Lundquist intervju 2006-02-02
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Djurgarden Fotboll Forsadjnings AB. | och med denna struktur har Djurgérden skapat en

organisation som de tycker & nodvandig.®*

| sin vidare satsning planerar DIF pd att bolagisera hela sin elitverksamhet & 2006. Dock ska
detta bolag fortfarande agas av medlemsféreningen. DIF jobbar ocksa hart pa att utveckla sitt
markandsarbete och soker internationella samarbetspartners samtidigt som man arbetar aktivt
pa att antingen fa bygga om sin nuvarande hemmaplan Stockholm stadion eller bygga en helt

ny arena.®?

5.1.3 Kostnad per poang

Djurgardens IF & den klubb som betalt minst pengar per poang enligt denna utrékning. De
har betalt cirka 481000 kr per poang. Trots att klubben har mindre finansiella medel, har de
lyckats ta ungefar lika manga poang och nétt lika stora eller storre framgangar som samtliga
andra klubbar, undantaget Rosenborg. Nagot som dock bor namnas vad galler Djurgérdens
siffror & deras riskkapitalbolag som, beskrivits ovan, anvéands till vissa av deras spelarkop,
vilket innebér att Djurgarden fotboll har spelare pa plan som bidrar till deras resultat men vars
kontraktsvarde € ingdr i klubbens kostnader. Darfor blir Djurgardens siffror béttre an vad de
borde vara. Djurgardens riskkapitalbolag har bidragit med spelarforvarv for cirka 27 miljoner
kr®. Det finns ménga anledningar att rakna med dessa siffror, men det finns samtidigt
anledning att inte gora det da dessa spelare inte tillhér Djurgarden och till exempel inte
inbringar nagot varde till klubben vid férsdljning eller liknande. Oavsett vilken metod man
anvander sig av, och om dessa kontraktsvarde raknas med eller inte, & Djurgardens siffror

fortfarande lagre an évriga klubbar.

Champions | Champions |UEFA- |UEFA- |Nationella | Sammanlagd
Tavlingsform | League League kval | Cupen Cupkval | serien Poang
Ar 03/04 03/04 03/04 03/04 03/04
Poang 0+0 2+4=6 0+3=3 |0+0 39+33=72 |81

Tabell 5.1.1: Poangfordelning DIF

¢ Bosse Lundqvist intervju 2006-02-02
®2Grimlund Lars & Pavlidis Frederic, Djurgarden - en supporters handbok, (2004)
63 | i

Ibid.
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Genomsnittliga I6nekostnader

(29289+29392)/2=29340

Spelartruppens kontraktsvarde

9672

Sammanlagd kostnad

39012

Kostnad/poéng

39,012/81=0,481

Modell 5.1.1: Kostnad/poéng DIF (Angivet i Mkr)

5.1.4 IK-multiplikatorn

Djurgarden som imponerade i ovanstdende undersokning genom att de betalar minst pengar

per poang har en multiplikator som ligger ungefar runt 1,0 bade med och utan transfers.

Med transfers

Utan transfers

Omséttning

61,074

61,074

Lonekostnad

29,34

29,34

Avskrivningar

Ingar i lonekost

Ingar i lonekost

Transferskillnad

1,551

0

Strukturkapital 30,183 31,734
Humankapital 30,891 29,34
IK-Multiplikatorn | 0,977 1,082

Modell 5.1.2: IK-Multiplikator DIF (Angivet i Mkr)

5.2 Malmo FF

o

5.2.1 Bakgrund och historik

Mamo FF & en klubb med en lang och framgangsrik historia. Klubben skapades som en
utbrytnad ur IFK Malmé & 1910. Framgangarna var dock inte omedelbara och Malmo FF tog
inte steget upp i alsvenskan forran 21 & senare 1931. Tva & senare utesl6ts klubben ur
allsvenskan for brott mot de svenska amattrreglerna. 1936 tog klubben steget upp igen och
har darefter tillhort allsvenskan alla sésonger utom en, & 2000. 1944 vann Mamo FF sitt
forsta av hittills 15 SM-guld. Klubben passade samma ar pa att ta sin forsta av hittills 14

cupvinster. Detta facit gor klubben till Sveriges framgangsrikaste férening genom tiderna.
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Efter klubbens forsta guld 1944 har klubben vunnit allsvenskan minst 2 ganger varje
decennium, bortsett fran 90-talet. Klubbens framsta period var under 70-talet dd man vann 5
SM-guld, 4 cupguld och kronte artiondet med att ta sig till final i europacupen, nuvarande
Champions League, 1979. En final klubben dock forlorade med 1-0 mot engelska Nottingham
Forest. Aven 80-talet var en synnerligen bra period for klubben med stora framgéngar pa
hemmaplan och ute i Europa. Men darefter var framgangarna éver for en tid. Klubben hade
sitt morkaste decennium under 1990-talet, och ar 1999 foll klubben ur alsvenskan fér forsta

gangen p& 63 &%

5.2.2 Klubbens tankar och strukturella upplagg

Nedflyttningen 1999 blev ett uppvaknande och en nystart for klubben. Man startade nétverket,
vilket & en sammankoppling av lokala foretag som bidrar ekonomiskt till att fa foreningen pa
fotter. Malmo FF tog aret efter steget upp i allsvenskan igen, och har sedan dess utvecklats till
att bli den ledande klubben i Sverige vad géller sponsorintékter. Jan-Olov Kinnvall beréttar att
MFF har sex heltidsanstdllda som arbetar uteslutande inom férsaljningsorganisationen, och
inbringar idag mer &n dubbelt s& mycket i intéakter jamfért med tio &r tillbaka®. Dessaintékter
tillsammans med spelarforsaljningar har gjort sa att klubben idag har den basta ekonomin av
samtliga allsvenska klubbar,. Klubben har dven de senaste aren jobbat hart for att skaffa en ny
arena, vilket nu blivit en realitet da beslut togs i december 2005 att arenan ska sta fardig ar
2009. Att aga sin egen arena kommer vara ett stort steg i rétt riktning for klubbens ambitioner
om att bli en etablerad toppklubb med regelbundet spel i Europacuperna. Kinnvall beréttar att
klubben har hoga forhoppningar pa att driften av denna arena kommer att ge utokade
mojligheter till inkomster. Arenan kommer att drivas i samarbete med vérldsledande
sportevenemangforetaget IMG, vilka samtidigt gar in och sponsrar klubben ekonomiskt.
Kinnvall tror att IMG:s intresse for MFF till stor del beror pa att klubben &r lokaliserad i den
expansiva Oresundsregionen, och att foretaget gjort en djupgaende analys av marknaden innan
de valde just Malmo FF®°.

Klubbens langa och framgangsrika historia har lett till att klubben har en stark
lokalforankring. Detta & nagot som genom alla tider har avspeglats i klubbens trupper, som

altid har bestétt av en till stor del egenfostrade spelare. Malmo FF & Skandinaviensi sarklass

& \www.mff.se 2006-01-30
® | ntervju Jan-Olov Kinnvall 2006-01-25
% | bid.
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framsta plantskola, och har altid forlitat sig pa att bygga sina trupper pa egna talanger.
Kinnvall menar att det ligger i klubbens intresse av att fortsétta pa dennalinje att satsa stort pa
den lokala ungdomssatsningen®”. De senaste fem &ren har klubbens spelarférsdljningar av
egenfostrade spelare inbringat mer @n 150 miljoner till klubbkassan, och det har blivit en del
av klubbens framgangsrecept. Europeiska klubbar & va medvetna om att de far betala bra for
spelarna, och MFF:s langa tradition av att leverera kvalificerade fotbollsspelare har gjort att
klubben fétt stor erfarenhet av spelarférsaljningar.

5.2.3 Kostnad per poang

Mamo FF betalade 6ver 1,1 miljon per poang de tog under dessa tva ar. Deras 74 poang &
samst av de klubbar vi studerat. Bristen pa europeiska poang sticker ut har da MFF endast
lyckats skrapaihop 3 poang i UEFA-cupkval och inga poang i 6vriga europeiskatavlingar.

Champions | Champions |UEFA- |UEFA- |Nationella | Sammanlagd
Tavlingsform | League league kval | Cupen Cupkval | serien Poang
Ar 03/04 03/04 03/04 03/04 03/04
Poang 0+0 0+0 0+0 3+0 34+37=71 |74

Tabell 5.2.1: Poangférdelning MFF (Angivet i Mkr)

Genomsnittliga I6nekostnader (37,873+39,157)/2=38,515

Spelartruppens kontraktsvarde | 45,147
Sammanlagd kostnad 83,709
Kostnad/poang 83,662/74=1,131

Modell 5.2.1: Kostnad/poang MFF (Angivet i Mkr)

5.2.4 IK-multiplikatorn
MFF har en vadigt dalig multiplikator pa 0,4 né&r man réknar in deras transferskillnad och en

klart béttre men fortfarande dalig siffra pa 0, 81 nar man inte raknar med spelarkdp och

" Intervju Jan-Olov Kinnvall 2006-01-25



forsdjningar. En sa liten multiplikator som MFF har innebéar enligt teorin att MFF:s
strukturkapital inte &r tillréckligt for att ta hand om humankapitalet.

Med transfers Utan transfers

Omeséttning 89,857 89,857
Lénekostnad 38,515 38,515
Avskrivningar 10,997 10,997
Transferskillnad | 14,66 0
Strukturkapital 25,685 40,345
Humankapital 64,172 49,512
IK-Multiplikatorn | 0,400 0,814

Modell 5.2.2: IK-Multiplikator MFF (Angivet i Mkr)

5.3 FC Képenhamn
.’,.tﬂ“d'-
K

5.3.1 Bakgrund och historik

FC Ko6penhamn & nagot sd ovanligt i fotbollssammanhang som en nyskapad klubb. Klubben
kom till den 1 juni 1992. Klubben skapades genom en sammanslagning av elitlagen hos de tva
kopenhamnsklubbarna, B1903 och KB vilka béda tva tillhor klassikerna i Danmark. Sedan
sammanslagningen lever dessa tva klubbar vidare, i en mer undanskymd tillvaro. FC
K dpenhamn har daremot inte alls varit sarskilt obemarkt. Sammansagningen var bérjan pa en
storsatsning for att forsoka skapa en klubb i K6penhamnsomradet och Danmark som skulle

kunna samla sponsorer och publik bakom sig for en satsning mot europeisk toppniva

Succén 1& inte vanta pa sig och redan 1993 tog klubben sitt forsta danska masterskap.
Dérefter har klubben vunnit ytterligare 3 masterskap till och tagit hem danska cupen tre
ganger. Klubben har &ven spelat en del i europaspelet, dock utan att nd ndgra namnvéarda

framgangar.®®

8 www.fck.dk 2005-11-26
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5.3.2 Klubbens tankar och strukturella upplagg

FC Kdpenhamn &r den klubb i Skandinavien som har hdgst omséttning. FC K épenhamns VD
Flemming Ostergaard var snabb med att inse vérdet av att utnyttja " resursfotbollen” for att f&
in sa mycket kapitad som mgjligt. Dan Hammer beréttar att klubben kopte Danmarks
nationalarena 1997 och bolagiserades samma &r. Detta gjordes pa grund av att FCK inte ville
att klubben bara skulle tjana sina pengar pa fotbollen utan dven pa sidoaktiviteter. Darfor har
klubben vidare en stor aktivitetsportfdlj, med bland annat en hel del egendom vilket betyder
att klubbens ekonomi inte paverkas markbart av en dalig sportslig sasong. Vilket framgér
tydligt i Parken AB:s arsredovisning, dar det gér att l4sa att endast 30 procent av klubbens
intakter kommer frén fotbollslaget.*

Detta upplégg har gjort att klubben idag & Skandinaviens rikaste och &r en av de klubbar med
hogst borsvarde i hela Europa, det tal dock att namnas att det finns manga klubbar som inte ar
borsnoterade utan & strukturerade utifran annorlunda agarformer som till exempel
privatéagande, medlemsforeningar och sa vidare. FC KOpenhamns trénare Hasse Backe sager
sig inte se nagra problem med att fotbollslaget bara & en del i ett stort féretag. Han menar att
det & ett val som klubben gjort och som innebar att han far forutsattningar som inte finns
ndgon annanstans i Skandinavien. Pa fotbollsplan & FC Kopenhamn ett bra lag. De tillhor
standigt toppen i danska ligan, vinner titlar och deltar i europeiska cuper. Hittills har
resultaten pa plan dock inte varit i nérheten av resultaten i arsredovisningarna. Trénaren Hasse
Backe avslutar sin utldggning om klubben med att erkdnna att scoutingverksamheten i
klubben maste bli béttre, s& att klubben verkligen far de spelare som laget behtver. | en egen
jamforelse med Brondby ser Hasse Backe skillnader i de svenskar som representerar
klubbarna. Medan FCK har tva véavionade svenskar som ligger pa grénsen till
fotbollsinvalider firar Brondby stora framgangar med sina svenska spelarimporter, detta &r ett
problem som Hasse Backe menar behover forbéttras inom FC Kodpenhamn.” Dan Hammer
siger att klubbens satsningar pa organisationen runt laget bestdr av en professionell
organisation med |&kare, massorer och speciatrénare. Vidare har klubben nyligen investerat i
en ny tréningsanlaggning, med moderna styrketraningsfaciliteter, nagot som man inom

klubben tror kommer ledatill béttre forutssttningar for spelarna’™.

% Dan Hammer, intervju 2006-02-03
" Roosvald, UIf, Fotboll enligt Don O (2003)
> Dan Hammer, intervju 2006-02-03
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5.3.3 Kostnad per poang

Denna undersokningens jumbolag FC Kdpenhamn betalar narmare 2 miljoner kronor per

poang, narmare bestamt 1846 000 kronor. Klubben lagger ner nastan dubbelt sa mycket

pengar pa sin fotbollsverksamhet som till exempel MFF och Brondby men de lyckas andainte

ta fler poang an dessa klubbar. Aven Djurgérdens IF har fler poang trots att de (utan

riskkapitalbolag) lagt ner cirka 25 % av vad FC Kpenhamn lagt ner pa sin spelartrupp.

Champions | Champions |UEFA- |UEFA- |Nationella | Sammanlagd
Tavlingsform | League League kval | Cupen |Cupkval |serien Poang
Ar 03/04 03/04 03/04 03/04 03/04
Poéng 0+0 5+2=7 3+0=3 |0+0 29+38=67 | 77

Tabell 5.3.1: Poangfordelning FCK

Genomsnittliga I6nekostnader

(79,792+82,459)/2=81,1255

Spelartruppens kontraktsvarde

61

Sammanlagd kostnad

142,125

Kostnad/poang

142,125/77=1,846

Modell 5.3.1: Kostnad/poang FCK (Angivet i Mkr)

5.3.4 IK-multiplikatorn

FC Kopenhamn som hade klart samst vérde i ovanstéende berékningar har en positiv 1K-

multiplikator. Den lilla skillnad som finns mellan de tva multiplikatorerna beror pa att FC

K 6penhamn nastan har gétt +-0 i spelartransfers de aktuella dren.

Med transfers Utan transfers
Omsattning 233,065 233,065
Loénekostnad 81,1255 81,1255
Avskrivningar 30,715 30,715
Transferskillnad | 0,783 0
Strukturkapital 120,4415 121,2245
Humankapital 112,6235 111,8405
IK-Multiplikatorn | 1,069 1,084

Modell 5.3.2: IK-Multiplikator FCK (Angivet i Mkr)
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5.4 Brondby IF

5.4.1 Bakgrund och historik

Denna Danska klubb med flest ligatitlar hdller till i Kopenhamns forort Brondby. Klubben
foddes 1964 genom en sammanslagning av Brondby kommuns tva idrottsforeningar,
Brondbyoster och Brondbyvéster idrottsforening. Brondby var Skandinaviens forsta, och
vérldens andra klubb, som bildade aktiebolag da klubben bolagiserades redan 1987. Klubben
arbetade sig upp genom divisionerna och 1981 nadde klubben sitt forsta stora mal, forsta
divisionen. 1982 blev Brondbyspelaren Michael Laudrup uttagen i det Danska landslaget, som
forste Brondbyspelare ndgonsin. Michael Laudrup skulle senare visa sig utvecklas till

Brondbys och Danmarks basta spelare nagonsin.

4 & efter att klubben avancerat till hogsta divisionen nadde man sitt andra stora mal, den
danska ligatiteln. Klubben har dérefter visat att dettainte var ndgon tillfalighet utan har sedan
dess lyckats vinna 10 ligatitlar och 5 cuptitlar. Brondby har ocksa varit framgangsrika i
europaspelet med en semifinal i UEFA-cupen 1991 och kvartsfinal i UEFA-cupen 1997 som
storsta bedrifter.

5.4.2 Klubbens tankar och strukturella upplagg

Brondby ager och driver sin egen arena, Brondby stadion, med goda resultat. De driver ett
koncept som bygger pa att de ska utveckla och tjana pengar genom sina kompetensomraden
som & sport, drift av sportfaciliteter och anordnande av olika idrottsarrangemang. Kim
Viltfort beréttar att klubben arbetar pa att ha en aktiv arena aret runt, med mycket events, for
att pa sa sétt inbringa mer pengar till klubbkassan. Klubben arrangerar konserter, brollop och
olika sorters konferenser for att maximalt utnyttja deras lokaler. Brondby satsar &ven stort pa
deras ungdomsverksamhet, och ar den danska klubb som fostrat flest klasspelare genom aren.
Detta & enligt Vilfort klubbens starkaste resurs, och samtidigt den resurs som klubben
kommer att forlitasig pé for framtida framgangar.”

2 | ntervju Kim Vilfort 2006-01-26
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Klubben & noga med att poangtera att deras nyckel till ekonomisk framgang inom dessa
omréden & att hélla sig till de kompetensomréden som de behérskar.” B&de sportsligt och
kommersiellt har Brondby ett antal vardegrunder som de bygger sin organisation kring.

* Vilja—vilket betyder mod och fightingspirit

* Ambitioner — Brondby ska stréva efter att altid vara offensiva och Gverskrida
sportsliga och kommersiella granser. Ur ambitionerna far vi en stolthet av det vi
uppnatt som for oss annu langre. Det & genom professionell fotboll och foretagande
som vi kan lyckas med de uppsatta ambitionerna.

» Engagemang — Brondby ska framhéava gladje och entusiasm som knyter till sig kénslan
av att folk vill varaen del av Brondby IF.

« Underhdlining — det skall vara en fotbollsfest att vara pa Brondby stadion och se pa
positiv fotboll med Brondby pa plan.

Klubben har ett speciellt spelkoncept som skall bygga p& dessa fyra vardegrunder vilket
innebar attackerande, underhdllande positiv fotboll som enligt Kim Vilfort bygger pa den
starka danska fotbollstraditionen. Klubben arbetar hela tiden med att utveckla sin spelstil i
riktning mot bollbehandlande positiv fotboll med syfte att forbéttra den sportsiga
konkurrensen internationellt. Vidare namner aven Vilfort att klubbens starka lokala forankring
& en stor resurs. Klubben & verksam inom manga olika sporter, och far hjap av ideella

arbetare som har ett stort hjartafor klubben. ™

Vidare har klubben en vision som sager att man genom positiva fotbollsupplevelser, goda
sportsliga resultat och bra ekonomiska resultat kommer att kunna skapa varde for aktiedgare,
samarbetspartners, askadare, fans och media. Mdlet & att klubben skall vara bast i norden, ha
den mest solida ekonomin och ha stérst uppbackning bland folket.”

3 \www.brondby.com 2005-12-07
™ | ntervju Kim Vilfort 2006-01-26
5 \www.brondby.com 2005-12-07
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5.4.3 Kostnad per poang

Brondby & den klubb som tagit nast flest poang, efter suverdnen Rosenborg BK, for dessa
poang har de endast betalat 900 000 kronor i genomsnitt. En i varan undersokning relativt 1&g
siffra

Champions | Champions |UEFA- | UEFA- Nationella | Sammanlagd
Tavlingsform | League league kval | Cupen Cupkval |serien Poéang
Ar 03/04 03/04 03/04 03/04 03/04
Poang 0+0 0+0 9+0=9 3+1,5=4,5 | 39+37=76 | 89,5

Tabell 5.4.1: Poangférdelning BIF

Genomeshnittliga I6nekostnader (42,179+43,507)/2=42,843
37,713

80,556

Kostnad/poang 80,556/89,5=0,9

Modell 5.4.1: Kostnad/poang BIF (Angivet i Mkr)

Spelartruppens kontraktsvéarde

Sammanlagd kostnad

5.4.4 IK-multiplikatorn

Aven i denna undersokning visar Brondby upp ett mycket bra resultat. Klubben har en mycket
bra multiplikator, pa hela 3,17 med transfers, vilket dock kan ses som nagot av en tillfalighet
da Brondby har salt spelare for 20 miljoner mer an vad de kopt for under dessa aktuella ar. En
intressant siffra vad gédler varvningsstrategi och ungdomssatsningar, men dock valdigt
slumpmassig i detta sammanhang. Bréndbys andra multiplikator & darfor den som intresserar

mest och &en denna &r positiv med en siffrapa 1,51 vilket & en god siffra.

Med transfers Utan transfers
Omsattning 127,978 127,978
Loénekostnad 42,843 42,843
Avskrivningar 8,059 8,059
Transferskillnad |-20,232 0
Strukturkapital 97,308 77,076
Humankapital 30,67 50,902
IK-Multiplikatorn | 3,172 1,514

Modell 5.4.2: Kostnad/poéng BIF (Angivet i Mkr)
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5.5 Rosenborg BK

o3

5.5.1 Bakgrund och historik

Rosenborg BK skapades 1917, under namnet Odd. Tio & senare bytte klubben namn till sitt
nuvarande. 1960 nadde klubben sin forsta stora framgang genom att vinna den norska cupen.
Inte forrén gu &r senare, 1967, spelade klubben for forsta gangen i forsta divisionen. Klubben
behovde inte ndgon langre tid pa att acklimatisera sig utan vann ligan redan forsta aret!
Dérefter vann klubben ytterligare fem ligatitlar fram till 1990. Klubbens riktiga
framgangsperiod hade dock inte borjat @an. Mellan 1992 till 2004 vann Rosenborg 13
masterskap i rad, En bedrift i varldsklass!

Klubbens europeiska bedrifter under denna tid & ocksd anmérkningsvéarda, 1995 gjorde
klubben sin debutsisong i Champions League, vilket inte var en tillfallighet d& klubben
fortsatt kvalificera sig for och spelade Champions League fotboll varje ar, férutom 2003 anda
fram till sdsong 2005. Deras atta raka deltaganden i Champions League mellan 1995 och 2002
var rekord fram tills Manchester United kvalificerade sig for nionde raka gangen & 2004.
Storsta framgangen kom 1996 da klubben slog ut Milan och darmed var klara for kvartsfinal.
En kvartsfina man dock forlorade mot, regerande mastarna och blivande finalisterna

Juventus.”®

5.5.2 Klubbens tankar och strukturella upplagg

" Det verkar vara foga samband mellan duktighet och storleken pa planboken, det &r snarare
fraga om omvand proportionalitet. Det jag ser ute pa planen ar humankapitalinvesterarens

seger Over fotbollskapitalisterna.”

Orden & Nils Arne Eggens, mannen bakom Rosenborg BK:s framgangssaga de senaste 15
aren. Klubbens storhetstid startade da Nils Arne Eggen tog dver som chefstranare ar 1988, en
post som han skulle behdlla fram till & 2002 med undantag fran ett sabbatsar i sutet av 90-

6 www.rbk.no 2005-11-26
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talet. Under hans ledning har Rosenborg utvecklats fran en norsk medelklubb till att bli
Skandinaviens i sarklass basta. Enligt den mangariga Rosenborgspelaren Bent Skammelsrud
gor Nils Arne Eggen i princip alt i Rosenborg utom att mojligen spela matcherna. 1988 nar
Eggen kom till klubben flyttades forre spelaren och tranaren Arne Dokken upp och blev
direktor, en bank gick in med det administrativa kunnandet och pengar. Det forsta de nya
klubbledarna gjorde var att formulera en strategi for Rosenborg BK:s framtid. De lade upp
forutsattningarna for spelet pa planen och organisationen utanfér. Det forsta man enades om
var att klubben skulle spela offensiv och publikvanlig fotboll, nagot som till och med trycktes

p& matchtréjorna.”’

Rosenborg har sedan dess stor fokus pa den sportsliga ledningen av klubben. Det innebar Att
klubben fokuserar pa att ha en bra och stark klubbledning vilket innebéar att de har storre
mojlighet att fa de basta spelarna. Man fokuserar starkt pa kollektivet och spelsystemet ar
otroligt viktigt for klubben, da de menar att ett indvat spelsystem innebar att man far ut mer
av 11 spelare & vad som annars & majligt. Summan av kollektivet blir pa sa vis storre én

summan av individerna.”®

Klubben menar vidare att en sadan klar och tydlig filosofi pa fotbollsplan gor att det gar att
utmana de stérre klubbarna ute i Europa. | Rosenborg anser man det viktigt att ga ut pa planen
for att §av vara sd bra som mgjligt men att det & langt viktigare att g ut pa planen for att
gora medspelarna sa bra som mdgjligt. Rosenborg bygger dessa idéer pa klubbens fem budord.

Dessa budord & grunden till allabeslut och styr verksamheten kring Rosenborgs BK."”

« Var framgang &r inléarning av fardigheter

« Véraresultatmal & produkten av kontinuerlig prestationsforbattring
» Vi & offensiva och |dsningsorienterade

* Vi har humor och temperament

* Viarfolkliga

" Roosvald, UIf, Rosenborg visar végen, (2000)
8 | ntervju Nils Skutle 2006-01-17
" Peronius Olof, Bredeveien Jo Moen, | skuggan av Eggen, (2005)
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Rosenborg har stor trygghet i sitt system vilket gor att de hela tiden vagar gora svéra saker.
Denna trygghet kommer frén att klubben har kontinuitet i ledning, spelsétt och spelartrupp.®’
Nils Arne Eggen brukade sammanfatta detta genom att sga att i Rosenborg néjer vi oss med
att byta spelare, resten ligger fast.®*

En annan sak som utmérker Rosenborg & deras traningsforhdllanden. De har utvecklat ett
eget toppmodernt labb med styrketréning och datorer, syftet ar att vetenskapligt kvalitetssakra
spelarnas fysiska utveckling och ska leda till att man far ut maximalt ur varje spelare. De har
ocksa anstall en mental och en fysiktranare. Syftet & att Rosenborg ska bli bast pa varje liten
detalj. Vidare lagger de mestadels av sin traningsenergi pa det, enligt dem, svéraste som finns
inom fotbollen, att anfalla och gora mal. Rosenborg & ocksa valdigt duktiga pa att varva
spelare, dels tilldter deras ekonomi dem att varva stjarnspelare fran andra skandinaviska
klubbar, dels har de valdigt god scouting och kontakt med lokala smaklubbar, ndgot som ger
sa goda resultat att Rosenborg la ner sin ungdomsavdelning under 90-talet. Klubben har dltid
varit valdigt noga med sin lokalforankring och har alltid strévat efter att Rosenborg ska vara

en klubb for tronder av tronder.

Avdlutningsvis kan sigas att klubben har skaffat stora egna finansiella medel via sina
framgangar i Champions League, klubben har inom koncernen ¢ver 300 miljoner i eget
kapital. Detta kapital utvecklar klubben vidare i form av aktivt agande av egendom, sdsom 55
% av sin arena, samt klubbhus, tréningsplaner och annan areal utanfoér arenan. Det finns
vidare tankar pa att utveckla detta &nnu mer for att pa s sitt 6ka de rorliga intékterna vidare

och darmed utveckla den sportsliga kapaciteten ytterligare .2

5.5.3 Kostnad per poang

Rosenborg ar den framgangsrikaste klubben med en ganska bred marginal. | den nationella
ligan & de ganska jamna med 6vriga klubbar sett till var poangberakning dver dessa ar, dock
& de béttre dven har da de & den enda klubben som har tva guld under dessa tva ar, men
deras europeiska poang & klart béttre én de 6vriga klubbarna vilket innebér att Rosenborg

poangmassigt hamnar i en klass for sig. De betalar 1,46 miljoner kronor per poang.

8 | ntervju Nils Skutle 2006-01-17
8 Roosvald, Ulf, Rosenborg visar végen, (2000)
8 | ntervju med Nils Skutle 2006-01-17
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Champions | Champions | UEFA- UEFA- | Nationella | Sammanlagd
Tavlingsform | League league kval | Cupen Cupkval | serien Poang
Ar 03/04 03/04 03/04 03/04 03/04
Poang 0+4=4 5+6=11 13,5+0=13,5 | 0+0 42+34=76 | 104,5

Tabell 5.5.1: Poangférdelning RBK

Genomeshnittliga I6nekostnader 60,963
Spelartruppens kontraktsvarde |91,5135
Sammanlagd kostnad 152,476

Kostnad/poang 152,476/104,5=1,459
Modell 5.5.1: Kostnad/poang RBK (Angivet i Mkr)

5.5.4 IK-multiplikatorn

Rosenborg tog klart mest poang i var poangunderstkning, hér kan vi se att de dven har en god
IK-multiplikator. Klubben har hoga utgifter pa spelartruppen men har trots det en bra
multiplikator bade med och utan transfers inréknat da utgifterna stér i god paritet med

omséttningen.
Med transfers Utan transfers

Omeséttning 188,77 188,77
Lénekostnad 60,963 60,963
Avskrivningar 14,285 14,285
Transferskillnad | 6,615 0
Strukturkapital 106,907 113,522
Humankapital 81,863 75,248
IK-Multiplikatorn | 1,306 1,508

Modell 5.5.2: Kostnad/poédng RBK (Angivet i Mkr)

5.6 Gemensamma namnare hos klubbarna

Vid véra intervjuer av klubbrepresentanter stotte vi pa en del faktorer och asikter som var
gemensamma hos klubbarna. Samtliga klubbar ansdg att de har en klar nackdel gentemot de
storsta europeiska ligorna i manga avseenden. | frdga om marknad séger t.ex. Jan-Olov
Kinnvall att MFF har en klar nackdel av att agera pa en mindre marknad, ndgot som innebér



att det &r svarare att fa ut klubbens budskap till manga, och pa sa sétt svérare att lockatill sig
internationella sponsorer®,

8 | ntervju Jan-Olov Kinnvall 2006-01-25
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6 Analys

| detta kapitel kommer vi, med vara teorier som grund, att analysera den information som vi
samlat in och redovisat i ovanstdende kapitel. Vi hoppas pa sa sétt kunna finna samband och

sammanhang som leder oss framtill kommande kapitel dar vi redovisar vara resultat.

6.1 Inledande beskrivning och sammanfattning

Genom att med hjép av teorin sétta de siffror och utrékningar vi nétt fram till, i relation till
den information vi funnit om respektive minicase, klubb, hoppas vi kunna peka ut de resurser
som &r viktiga och utmarker sig for respektive klubb. | de understkningar vi gjort fann vi fem

olika siffror intressanta, se figur 6.1, fran vilka vart analysarbete kommer att utga.

e e
g\ {4 8 @B
SAMMANFATTNING -k k- : e
Omsaéttning 61 90 233 127 188
Kostnad per poang Mkr | 0,48 1,13 1,85 0,90 1,46
IK-mult med transfer 0,98 0,40 1,07 3,17 1,31
IK-mult utan transfer 1,08 0,81 1,08 151 151
Framraknad Poéng 81 74 77 89,5 1045

Figur 6.1: ssmmanfattning av undersokningsmodellernas berakningar

6.2 Omsaéttning

FC Kopenhamn & den klubb som har hégst omséttning av de klubbar vi valt att studera, och
tillsamman med Rosenborg stér de i en klass for sig §alva. FC Kopenhamn, Rosenborg och
Brondby & de tre klubbar som har hogst omséttning, och & samtidigt de av de klubbar vi
studerat som &ger och driver sina egna arenor. Det & darmed ganska enkelt att dra slutsatsen
att det &r en kritisk resurs for fotbollsklubbar att &ga och driva sina egna arenor for att lyckas
vaxa ekonomiskt. Detta stérks ytterligare av det faktum att 6vriga tva klubbar arbetar hart pa

att fafram en egen arena som de kan skota driften av.
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Det blir ocksa tydligt da vi studerar omsattningen att miljon har en stor inverkan. FC
K &penhamn och Brondby &r de klubbar som har konkurrensférdelar ifraga om miljén, da bada
kommer ifran Skandinaviens storsta stad K 6penhamn. Som framkommer i klubbeskrivningen
ar just denna faktor anledningen till att FC Kdpenhamn skapades, eftersom man ville utnyttja
de stora mgjligheter som staden Képenhamn ger. Rosenborg déaremot har en klar nackdel
jamfort med dessa klubbar da klubben &r lokaliserad i en mycket mindre stad, Trondheim.
Anledningen till att Rosenborg trots denna nackdel kan konkurrera med de danska klubbarna
& att de varit framgangsrika pa fotbollsplanen och inbringat mycket kapital fran spel i de
europeiska cuperna. De nackdelar klubbarna frén de mindre stéderna har, kan dock vagas upp
av att de skaffar sig en stark lokalforankring som innebér att klubben har starka relationer till
sin omgivning. Just lokafdérankringen och relationer & nagot som bade Rosenborg och
Mamo FF jobbar hart med. Det som skiljer dessa tva klubbar frén de Gvriga & att de & de
enda elitfotbollsklubbarna i sina respektive stéder, vilket verkar vara den bakomliggande
faktorn till dessa klubbars goda relationer. Intressant &r det har att jamféra dessa tva klubbars
omséttning med Djurgardens som kommer fran en mycket storre stad, Stockholm, men som

samtidigt har konkurrens fran tva andra elitklubbar i staden.

Samtliga fem klubbar har snarlika resurser i form av supportrar da alla klubbars publiksnitt
hamnar nagonstans mellan 15-20000 per hemmamatch. Klubbarna fran de stérre staderna
Kdpenhamn och Stockholm har dock en fordel vad galer kundgruppen fotbollsdskadaren
eftersom de har ett storre utbud pa denna typ av resurs. Detta gdler dven kundgruppen
arenabesokare. Den sista kundgruppen som &r intressant att kommentera & mediebolagen. De
svenska klubbarna har en fordel hos denna kundgrupp eftersom Sverige har den stérsta

befolkningen av de lander vi valt att studera, vilket innebér den stérsta marknaden.

6.3 Kostnad per poang

De tva lag som utmérker sig i denna understkning & FC Kopenhamn och Djurgardens IF.
Djurgarden utmérker sig genom att betala klart minst per poang samtidigt som FC
Kopenhamn betalar klart mest per poang. Djurgarden samlade ihop 81 poang i var
undersokning, vilket var mer an FC Kopenhamn som slutade pa 77 poang. Detta &r ett starkt
bevis pa hur en klubb som Djurgarden med sma finansiella medel kan vara konkurrenskraftig
gentemot en klubb som FC Képenhamn som har mycket storre ekonomiska medel. Ett av

malen med denna undersokning var att vi ville finna ut hur bra klubbarna ar pa att omvandla
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satsat kapital till framgangar pa fotbollsplanen, for att sedan studera de positiva/negativa
siffror som sticker ut fran de ovriga, for att kunna analysera vad det & som klubbarna gor bra
eller ddligt. Nar man studerar dessa tva klubbar ser man valdigt stora skillnader i deras
strategiska upplagg. Medan FC Kopenhamn har stark fokus och & framgangsrika pa att
inforskaffa pengar, & Djurgardens fokus istéllet att forsoka distribuera de sma finansiella
medel de har pa ett sd bra sét som majligt. Det som utmérker Djurgarden och deras
strategiska upplagg ar framst tre saker: De ha ett val utarbetat spelsystem, de har stark fokus
pa véarvningsstrategi och scoutingverksamhet, samtidigt som de lagt mycket kraft pa att
utveckla ett framgangsrikt traningskoncept. Vi anser att var undersokning tyder pa att det ar
dessa tre faktorer som skiljer Djurgarden fran FC Kopenhamn, och att Djurgarden genom att
satsa pa denna strategi, kan na likartade framgangar trots deras klart samre formaga att

inforskaffa pengar till klubben.

Den klubb som betalar nast minst per poang & Brondby IF. En klubb som liksom Djurgardens
IF har stor fokus pa att ha ett eget spelsystem och ett bra tréaningskoncept. Nagot som enligt
0ss ytterligare styrker hur viktiga dessa faktorer ar. Brondby & vidare den klubb som lyckats
samla ihop flest poang av adla efter suveranen Rosenborg. Rosenborg har precis som
Djurgarden och Brondby stark fokus pa spelsystem, varvningsfilosofi och tréningskoncept,
trots detta betalar de rétt mycket per poang. Vi menar dock inte att detta &r ett tecken pa att de
har ett daligt hanterat strukturkapital, utan vill snarare dra slutsatsen att man for att lyckas
konkurrera pa den europeiska scenen kravs att man investerar mer pengar i sin spelartrupp.
Detta innebar for Rosenborgs del att de inhemska poangen blir kostsammare i var
undersoknings utformning. Vi misstanker dock att Rosenborg betalar lite per poang om de

skulle jamfdéras med de klubbar som de stélls mot ute i det europei ska cupspel et.

Avslutningsvis kan namnas att Malmo FF och Brondby har stark fokus pa sina plantskolor,
vilket enligt oss, innebér att de har majlighet att konkurrera pa en hégre niva an vad de haft

om de inte besuttit denna resurs.

6.4 IK-multiplikatorn

Ett mycket intressant resultat av var undersokning & att de tva lag med den basta IK-
multiplikatorn, Rosenborg och Brondby, & de tva klubbar som tagit flest poéang i var
undersokning. Detta visar, enligt oss, pa att var IK-multiplikator & ett bra och tydligt métt pa
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hur pass valstrukturerade klubbar &r, och att det & nagot som fotbollsklubbar bor fundera Gver
for att utveckla sin egen verksamhet. En vélstrukturerad klubb, med god IK-multiplikator,
arbetar hela tiden efter samma md, och har klara organisatoriska fordelar gentemot
ostrukturerade klubbar. Klubbar som Malm6 FF med en dalig multiplikator pressar sig sav
valdigt hart vad gdler spelarkostnader vilket innebar att det inte finns utrymme for att
forbéttra strukturkapitalet och darmed sin multiplikator utan att, tillfalligt tappa i
konkurrensen. En klubb som Bréndby har déaremot goda mgjligheter att tka investeringarna
pa spelarsidan och fortfarande ha tillrackligt strukturkapital for att ta hand om dessa
humankapitalinvesteringar pa basta sétt.

Skillnaderna mellan de olika IK-multiplikatorerna, med och utan transferskillnader, &
intressanta da denna skillnad visar hur kraftigt forhallandet mellan human- och strukturkapital
kan forandras genom spelarforsaljningar. Till exempel i Malmo FF:s fall skulle klubben, fa en
kraftigt hogre multiplikator vid en studie 6ver fler & da Mamo FF & den klubb som &r bast
pa att producera och sdlja vidare spelare for stora pengar. Just under de dren vi studerat
skedde inga stora forsaljningar fran MFF:s sida vilket & ovanligt. Av denna anledning &r det
en intressant siffra att ha med, i dvrigt analyserar och studerar vi framst IK-multiplikatorn

utan transferskillnader.
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7 Resultat

Detta kapitel syftar till att pa ett 6vergripande satt redovisa de resultat vi funnit. Vi fortsatter
den réda traden genom arbetet genom att hela tiden basera resultaten pa ovanstaende

kapitel, analysen

7.1 Organisatoriskt upplagg

Ett fotbollslag behdver géramal for att vinna sina matcher. Utan mal blir det inga segrar. Men
om det enda man gor &r att anfalla och inte tanker pa det defensiva arbetet ar det valdigt 14t
hant att motstandarna, vid matchens slut, gjort fler mal &n det egna laget tack vare det egna
lagets samre defensiv. FoOr att vara ett vinnande lag kravs det darfor istdlet att man gor en
avvagning mellan det defensiva och offensiva arbetet och pa sa sétt ser till att géra ma som
man darefter forvaltar pa basta sitt genom att aven vara duktig pa att forsvara det egna malet

sA att man inte sldpper igenom fér manga anfall och mal for motstandarl aget.

Ungeféar pa samma satt, menar vi, att det fungerar for en fotbollsklubbs organisation utanfor
plan. For att ha majlighet att n& framgang kréavs det att klubbarna & offensiva och "gér mal”,
det vill séga att de inforskaffar sd mycket pengar som mgjligt till foreningen. Hur en klubb
bor ténka och fokusera for att lyckas med detta har vi forklarat med hjélp av resursfotbollen
som ingdr i véar teori. Vi kommer nedan att fortsitta anvanda oss av resursfotbollens olika
delar genom att forst beskriva pa vilket sitt de olika delarna uppfyller VRIO-modellens krav
pa att vara en resurs. Darefter kommer vi att fortsétta resultatkapitlet genom att med hjap av
VRIO-modellen beskriva de resurser vi §édlva, med hjdlp av analysen av de olika lagen, funnit
bor ingd i det vi kommit att kalla defensiven i en fotbollsklubbs organisation. Det defensiva
strukturkapitalet beskriver altsd hur val klubbarna forvaltar "de ma de gor” i form av de
pengar de inférskaffar och vad for resurser det & som hjél per dem med detta. | modell 7.1 och

7.2 nedan presenteras vilka klubbar som besitter de olika resurserna.

For att pa ett tydligt sitt visa hur v&r uppdelning av det offensiva och det defensiva
strukturkapitalet star i relation till teorin om intellektuellt kapital, kommer vi att 1agga upp
bilder och forklara var och pa vilket sétt de olika resurserna passar in i de olikadelarnaav 1K -
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vardeschemat. En fullstandig redovisning av IK-vardeschemat gar att finna pa sidan 24. | v&r
studie har vi valt att studera det strukturella kapitalet som bestar av relations-, organisations-
innovations- och processkapital, vilka beskrivs mer ingdende i teorikapitlet. Denna
uppdelning av strukturkapital & anpassad efter hur vi anser att fotbollsklubbar fungerar, och
behdver darfor inte ha en fullstandig Overrensstdmmelse med hur en uppdelning av

strukturkapitalet fungerar inom andra branscher.

[ Intellektuelit kepitdl |

I—[ Strukturkapital )
—  Relationskepital
—[ Organisationskapital
—[ Innovationskapital

— Processkapital

)
]
]
)

7.2 Det offensiva strukturkapitalet

Det offensiva strukturkapitalet kan jdmforas med "the environmental model of competitive
advantage”, foretagens externa miljo. | vart IK-vérdeschema sorteras samtliga av det
offensiva strukturkapitalets resurser in under relationskapitalet. Relationskapital definieras
som vardet av ett foretags relation till deras kunder, och bestdr av resurser med koppling till
foretagets externa relationer. Det offensiva strukturkapitalets sex resurser presenteras i

resursfotbollen och &r foljande:

* Kunder

. Relationer [ intellektuelit kepitd |

. Miljs I—[ Strukturkapital ]

¢ Arena —[ Relationskapital ]

. T —{  Organisationskepitdl |

e Varumérke —[ I nnovationskapital ]
—[ Processkapital ]
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Kunder — en forenings kunder &r en resurs da de & vardefullai den mening att de ar grunden
till en stor del av intdkterna en klubb fér. Utan supportrar och askadare far klubben vare sig
publikintakter eller sponsorintdkter. Antalet supportrar & den avgorande faktorn for hur stor
inkomst en klubb far totalt fran de Gvriga kundgrupperna, sponsorer, mediebolag och
fotbollskonsumenterna. Att ha en stor supporterbas ar darfor valdigt viktigt och samtidigt

ovanligt och svarimiterbart.

Relationer — ala relationer en klubb har & unika for just den klubben, darmed &r de bade
ovanliga och sva&rimiterbara. Att de ar vardefulla & en galvklarhet da klubben inte dverlever

utan sinarelationer.

Milj6 — det som lagger grunden till en klubbs relationer & dess omgivande miljo. Att till
exempel komma fran en storstadsomgivning med fler foretag och méanniskor & darfor
vardefullt for en klubb. Alla klubbar har olika omgivning och darmed & miljon och

omgivningen ocksa ovanlig och omgjlig att imitera.

Arena — en arena ger stora mdjligheter att generera intékter till en klubb. Dérmed &r det
valdigt vardefullt att &ga och/eller driva sin egen arena. | Skandinavien & det valdigt ovanligt
att &ga och driva sin arena samtidigt som det & svart att imitera da det & mycket kostsamt att

skaffa en egen arena.

IT — Informationsteknologi & en del av resursfotbollen. Vi menar dock att detta inte & nagot
som paverkar de klubbar vi studerar och véjer darfor att inte kommentera denna resurs nagot

vidare.

Varumarke — Styrkan i klubbarnas varumérke har en stor inverkan pa hur pass mycket
pengar en klubb genererar i sponsorintakter och intakter fran mediebolag. Styrkan i ett lags
varumérke ar starkt relaterat till antalet supportrar, och kontentan &r att de lag med starkast

varumarken har storst inkomster.
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Offensivt strukturkapital

w0V DB

Relationer ‘ ' ﬂ?ﬁ

F
Miljo i A %‘ g’

Arena i& g’ ﬂgﬂ

Varumarke #“ " g’ ﬂﬂﬁ

Tabell 7.1: Klubbresurser: Offensivt strukturkapltal (Ej inbordes ranking)

7.3 Det defensiva strukturkapitalet

Det defensiva strukturkapitalet kan relateras till Barneys " resource based model”, det vill séga
foretagens interna resurser som &r de resurser som vi har valt att fokusera pai denna uppsats. |
vart |IK-vardeschema sorteras dessa interna resurser in under organisationskapital,
innovationskapital eller processkapital. Organisationskapital definieras som foretagets inre
delar, och bestar av organiserad och systematiserad kompetens. En va uppbyggd IK-
multplikator & ett bra métt pa klubbarnas vardeskapande kompetens och sorteras darfor in

under denna post.

Processkapitalet kan beskrivas som de arbetsprocesser, tekniker och personalprogram som
forbéttrar effektiviteten i produktionen eller tjansteleveransen. Véra resurser spelsystem och
varvningsstrategi & exempel pa systematiskt, organiserade arbetssétt som syftar till att
forbéattra effektiviteten, darfor har vi valt att placera dessa under denna post.

De tva sista resursen plantskolor och tréningsupplagg sorteras under posten
innovationskapital. Innovationskapitalet kan hanforas till den begavning som anvands for att
skapa nya produkter. Da plantskolor, och traningsupplagg handlar om att fornya och utveckla
spelare for framtiden, sorteras denna resurs in under innovationskapitalet. Vid analyserna av

de fem olika klubbarnas strategier for att na framgang har vi upptéckt fem olika resurser som
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kan ligga till grund for framgang. Som vi nedan presenterar utifran Barneys teori angdende

VRIO. Defem defensiva resurserna &r:

([ Intellektuelit kapital |

e Plantskolor
I—[ Strukturkapital ]
* IK-Multiplikator
—  Relaionskapitd |
* Spelsystem

—[ Organisationskapital ]
—[ Innovationskapital ]

— J

o Véarvningstrategi
e Traningsuppléagg

Plantskolor — Att hamojlighet att fa spelare mer eller mindre gratis till sitt lag & sjdvklart en
styrka. Att dessutom kunna tjdna pengar vid eventuell férsaljning bevisar detta ytterligare. Att
lyckas med att fa fram talanger & ovanligt, att lyckas med det ofta & vadigt ovanligt. Att
lyckas organisera en framgangsrik ungdomsverksamhet kraver mycket tid och kunskap och &
darfor mycket svart att imitera.

|K-multiplikatorn — beskriver hur val strukturkapitalet a uppbyggt for att ta hand om
humankapitalet. Att ha en positiv multiplikator & darmed en klar styrka da det innebér att
klubben har en god grund for sitt humankapital genom att fokusera pa strukturkapitalet. En
klubb med en bra multiplikator & helt enkelt en klubb med en valgenomtankt och god
organisation med langsiktighet. Hos de flesta fotbollsklubbar &r detta ovanligt da manga har
for stor fokus pa snabba resultat och darfor géarna investerar for mycket i spelartruppen,
humankapitalet. Vidare ar det svart for klubbar med en ddlig multiplikator att omvandla
organisationen sa att man far en positiv multiplikator da detta skulle innebéra att klubben blir
tvungen att minska |6nerna och formodligen inledningsvis tappai konkurrens. Att genomfdora
en sadan omvandling av klubben tar lang tid och &r svart att genomfora, vilket bevisar hur

svart det &r att imitera.

Spelsystem — Det har i varan undersokning visat sig att de klubbar som har ett fastslaget och
inbvat spelsystem gor béttre ifran sig. Detta tyder pa att det & en styrka att ha ett eget system
dar spelarna kdnner sig trygga och vet vad som géller. Ett spelsystem kan l&tt forenklas
genom en sifferkombination (eg. 4-3-3), men innefattar vadigt mycket mer. Alla tranare och

lag har olika spelsystem men det som & ovanligt for de klubbar vi studerat som besitter



resursen & att spelsystemet & nagot som tillhor klubben och inte bara den trénare som
foretrader klubben just nu. Det & mdjligt att forsoka imitera ett sadant har upplagg men att
fullt igenom implementera ett spelsystem i en hel forening innebér stora forandringar och tar
valdigt lang tid da tranare, spelartrupp, traningsmetoder o.s.v. behdver forandras. Darfor &

det valdigt svart att imitera ett spelsystem.

Varvningsstrategi — att ha bra scouting och god kontroll 6ver sina varvningar & oerhort
viktigt for en klubb da de kan spara enorma summor pengar pa detta En god
varvningsstrategi i form av att man varvar rétt typ av spelare samtidigt som man har bra
scoutingverksamhet sa att man hittar denna spelartyp kréver dels erfarenhet och kunskap men
framforallt ett bra natverk. Ett sddant nédtverk och erfarenhet & ovanligt och svart att imitera

da det tar 1ang tid att bygga upp.

Traningsupplagg — samma tre klubbar som anvéander sig av ett eget spelsystem, har ocksa
fokuserat pa att skaffa sig egna tréningsupplagg. Dessa tréningsupplégg beskrivs som
genomarbetade och tycks vara etablerade med syftet att vara béttre én andra klubbar. Detta
tyder pd att det & en resurs. Att ha ett eget utarbetat traningsupplagg & ovanligt inom
skandinavisk for att inte siga all europeisk fotboll. Hur svarimiterbart det &r tdl att diskuteras,
dock kréver det en del arbete och tid innan man vet att det fungerar och darmed &r

trani ngsuppl &gget atminstone en tillfalig resursfordel.

Defensivt strukturkapital

Plantskola ‘ ' g’

| K-Multiplikator g' ﬂﬁiﬂ

L

g T

Varvningstr ategi

Traningsupplégg #“ g’ ﬂ'h

Tabell 7.2: Klubbresurser: Defensivt strukturkapital (Ej inbordes ranking)
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7.4 Startelvan

| modell 7.1 ovan sammanfattar vi vara tankar om defensivt och offensivt strukturkapital i en
"startelva’. FOr att ett fotbollslag ska prestera bra, & det viktigt att man har en bra offensiv
och defensiv, samt att dessa tva delar samarbetar och hjdper varandra. Precis som nér en
tranare tar ut sin startelva infér en match, & det viktigt att ledningen inom en fotbollsklubb
forstar vilken samverkan klubbens olika resurser har, och pa vilket sétt dessa resurser kan
ligga till grunden for varaktiga konkurrensfordelar. Som vi illustrerat ovan i ” startelvan”, och
beskrivit i foregaende kapitel, handlar det for en fotbollsklubb om att ha en bra balans mellan
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de olika resurser de besitter, da ingen enskild resurs, i sig §év, kan utgora varaktiga

konkurrensfordelar.

Det defensiva strukturkapitalet styrs till stor del av IK-multiplikatorn (mavakten). En bra IK -
multiplikator tyder pa att klubben har en bra harmoni och 6verensstammelse mellan inkomster
och utgifter. Gemensamt for de klubbarna med en bra IK-multiplikator i var undersokning, ar
att de arbetar langsiktigt och medvetet med deras defensiva strukturkapital. Detta & en
indikator pa att dessa klubbar har ett starkt organisationskapital. Vidare arbetar dessa klubbar
efter ett tydligt processtdnkande vad gdller varvningsstrategi och spelsystem. Att ha en god
multiplikator & &ven viktigt om man ska satsa pa sitt innovationskapital ; tréaningsupplagg och
plantskola, eftersom detta kortsiktigt sett & en kostsam strategi.

Det offensiva strukturkapitalet & det som ligger till grund for det defensiva strukturkapital et.
Precis som i en fotbollsmatch, dar offensiven kan avlasta defensiven genom att géra manga
mal, sa &r det, det offensiva strukturkapitalet som inbringar de finansiella medel som kréavs for
att bygga upp ett effektivt defensivt strukturkapital. En klubb med ett starkt "mittfalt”
(kunder, arena, relationer, milj6 och varumérke), ger goda mdjligheter foér anfallaren
(finanser/vinst) att gora md. Samtliga dessa resurser kan réknas till klubbarnas
relationskapital, vilket & de resurser som i ligger till grund for att inbringa de finansiella
medel som &r ett maste for att bli konkurrenskraftiga.

Slutligen & det upp till klubbledningen (trénaren), att formulera framgangsreceptet. Precis
som nér en trnare tar ut sin startelva, ar det upp till ledningen att se till att dessa olika delar
samverkar pa ett optimalt satt. Om klubbledningen (tranaren) lyckas med detta, anser vi att en
klubb har goda mgjligheter till att n& framgang (vinna matcher).
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8 Avslutande diskussion och slutsatser

Vi tankte avsluta denna uppsats genom att sammanfatta de resultat vi natt i en |K-navigator
och darmed redovisa vara slutsatser och besvara vart syfte. Avslutningsvis kommer termer
som anvandningsomr aden, utvecklingsmdjligheter, vidare forskning och sa vidare att

kommenteras och diskuteras.

8.1 Sammanfattning

For att pa ett tydligt och enkelt sétt knyta ihop denna uppsats véjer vi att inleda detta kapitel
genom att aterupprepa var frégestallning och syfte. Var fragestalining 16d:

Vilka &r de underliggande organisatoriska resurser som gor att vissa kiubbar under langa
perioder nar storre fotbollsmassig framgang an andra kiubbar med likvardiga eller béttre

forutsattningar?

Detta menar vi att vi har besvarat i ovanstaende kapitel dar vi redovisar de resultat vi kommit
fram till och réknar upp och forklarar de resurser som utmérker sig hos de klubbar vi studerat.
Vi har dock inte dutfort vart arbete an, da syftet annu inte & uppfyllt. Syftet [6d:

Syftet med denna uppsats ar att skaffa oss kunskap om vilka organisatoriska resurser en
fotbollsklubb kan anvanda sig av for att uppna sitt framsta mal; framgang pa fotbollsplan.
Med hjalp av denna kunskap vill vi skapa en 6vergripande IK-navigator som ska illustrera

vilka resurser som kan ligga till grund for framgang.
Genom att binda samman de resultat vi presenterat i kapitel 7, med humankapital och

fotbollsklubbarnas huvudsyfte, att ta poéang pa fotbollsplan, kommer vi nu att presentera en

IK-navigator som slutfor arbetet och besvarar vart syfte.
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8.2 IK-navigator

Vér IK-navigator &r alltsa ett redskap som ska guida l&saren genom hur de olika delarnai en
fotbollsklubb fungerar och samspelar med varandra. Vi har valt att dela upp de olika
resurserna i tre olika kategorier for att pa sitt géra modellen latthanterlig, och samtidigt
forsoka framstédlla den pa ett pedagogiskt och begripligt sétt utan att modellen for den delen
forlorar i relevans. De fyra kategorierna representerar de olika resurser som har en stor
paverkan paden fjarde kategorin; resultat pa fotbollsplan.

Det offensiva strukturkapitalet representerar de resurser som gor att klubben far in pengar till
att driva klubben. Dessa resurser & arena, relationer, kunder, milj0 och varumérke. De
pengar som kommer in till klubben anvands till att finansiera humankapitalet, bestdende av
spelartrupp, trdnare och Ovrig personal, och det defensiva strukturkapitalet, bestar av
spelsystem, varvningsstrategi, traningsupplagg, plantskola och IK-multiplikator. Samspelet
mellan de tva kategorierna, defensivt strukturkapital och humankapital, leder i sin tur till att
en klubb nér framgang pa fotbollsplan. Vi vill betona att det &r just samspelet och formagan
att hantera alla tre olika kategorier som gor en fotbollsklubb framgangsrik. | denna uppsats
har vi funnit bevis pa att klubbar som bara har styrkor pa nagon €eller ndgra av de hér tre olika
delarnainte levererar resultat i den utstrackning de skulle kunna géra om de varit starka inom

samtligatre kategorier.

/ Offensivt strukturkapltal \

[ Defensivt strukturkapltal <:‘> [ Humankapital ]

\\ Poang pa fotbollsplan ] /

Figur 8.1: IK-Navigator
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8.3 Anvandningsomraden

De dlutsatser vi kommit fram till och den IK-navigator vi skapat var inledningsvis tankt som
ett redskap for klubbledare att anvénda som en mall eller underlag for hur en klubb kan skotas
och vilka resurser som ar viktiga for att lyckas skapa ett vinnande och framgangsrikt lag. Vi
menar dock att denna IK-navigator kan anvandas dven av andra aktorer pa fotbollsmarknaden.
Navigatorn skulle kunna fungera véldigt vl som ett analysredskap for sponsorer,
sportkladesforetag och andra samarbetspartners till fotbollsklubbar som funderar pa att ta sig
in pa en marknad genom att skapa en relation med en fotbollsklubb men inte vet vilken klubb
de helst sasmarbetar med. Genom att analysera ett antal olika klubbar med hjélp av denna IK-
navigator vagar vi pasta att man har stora mojligheter att véja en valskott klubb med
langsiktig strategi och formodad framgang, nagot som &r viktigt for dessa aktorer. Vi anser
aven att var IK-navigator kan anvandas om man & intresserad av att kopa aktier i en klubb.
Att investera i en klubb som uppfyller de kriterier vér navigator stéller, kan enligt oss anses

varaen god investering.

Navigatorn &r anpassad for fotbollsklubbar och skapad efter en studie av fotbollsklubbar, dock
finns det mycket i navigatorn som skulle kunna vara intressant aven for klubbar i andra
lagsporter. Det finns sékert delar av navigatorn som skulle kunna férandras for att anpassas
béttre till olika sporter och denna navigator skulle formodligen kunna fungera som en god
grund for ett sadant omvandlingsarbete.

Spelare och trénare som ar pa vag att byta klubb och har formanen att sta infor en valsituation
skulle ocksa kunna utnyttja denna navigator som ett stod nér de ska vélja klubb. Att gora fel
klubbval kan paverka en spelar- eller tranarkarriar mycket negativt medan ett bra val kan ge
din karrigr en rejd skjuts framat. Genom att pa ett aktivt sétt analysera de klubbar som
erbjuder kontrakt har dessa spelare och tranare ndgot handfast att forhdlla sig till innan de tar
sitt beslut.

8.4 Vidare forskning och utvecklingsmajligheter

Vi har, efter egen formaga, genomfort en s omfattande och évergripande studie som mojligt
under den givnatid patio veckor som vi haft pa oss. Denna tidsbegransning innebar dock att

studien inte blir s& omfattande som den annars skulle kunna bli. Darfor skulle ett storre
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analysarbete med fler klubbar och en a@nnu djupare granskning av dessa klubbar kunna
innebéra att man upptéckte fler resurser och att man darmed hade kunnat skapa en mer
omfattande navigator. Sjdva analysarbetet hade ocksa kunnat utokas genom att studera fler
lag fran olika marknader och lander vilket hade gett en intressant bredd pa undersokningen.

8.5 Vart Kunskapsbidrag

Som namnts redan i inledningen har all tidigare forskning vi hittat inom dmnet fokuserat pa
hur fotbollsklubbar gor eller kan gora for att fa in pengar. Genom att séitta denna tidigare
forskning i ett stérre sammanhang och fokusera pa klubbarnas interna forhallande har vi visat
hur fotbollsklubbar kan agera for att fa ut s& mycket som méjligt av de pengar som tjénas in.
Genom utrékningen av var IK-multiplikator och upptéckten att de framgangsrikaste klubbarna
ocksd & de med bast multiplikator har vi ocksa pekat pa hur viktigt det & for en fotbollsklubb
att ha kontroll dver relationen mellan humankapital och strukturkapital. Nagot som vi forstatt
att manga fotbollsklubbar inte funderar sérskilt mycket pa.

Sammanfattningen av vart kunskapsbidrag och hela var uppsats skulle kunna presenteras i
form av en omskrivning av det Nils Arne Eggen citat vi presenterat tidigare. Eggen menade
att han och hans Rosenborg var ett bevis pa humankapitalinvesterarnas seger Over

fotbollskapitalisterna. Vi skulle vilja pasta att denna uppsats pekat pa:

— " Srukturkapitalinvesterarnas seger 6ver fotbollskapitalisterna” —
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Appendix A

| ntervjufragor angaende fotbollsuppsats!

Vi &r tva studenter fran Lunds Universitet som for narvarande skriver en uppsats i
foretags ekonomi angaende skandinaviska fotbollsklubbars strategiska upplagg. Vi har
valt att studera de tva framsta fotbollsklubbarna fran Danmark, Norge respektive Sverige
de senaste aren. Vi hoppas pa att med er hjalp och era svar pa de har fragorna fa in
material angaende hur er klubb arbetar och tanker inom de omraden var uppsats tacker,
samt hur ni ser pa de skandinaviska klubbarnas nuvarande situation och framtid.

Vi har medvetet valt att halla fragorna pa en 6ppen abstrakt niva for att vi ska fa fram sa
mycket av era tankar som mgjligt, for att pa sa sitt inte |asa fast er i vara tankebanor.

Vi ar valdigt tacksamma for er hjalp, och uppskattar all information som vi kan &, kann
er darfor fria att skriva hur mycket ni vill.

1. Vilkastrategiska atgarder tillampar ni inom klubben for att inbringa finansiella medel,
och vilka &r era viktigaste bakomliggande resurser till att fain finansiella medel ?
Vilkaanser ni & de resurser, som ni saknar inom klubben for att véxa annu mer?

2. Vi forutsitter att ni haller med om att spelarmaterialet &r den viktigaste resursen for att
naframgang pa fotbollsplan. Men forutom dennaresurs, vilka resurser menar ni ligger
till grunden for att n& resultatmassig framgang, det vill saga hur arbetar ni for att fa era
spelare att prestera sa bra resultat som majligt pa plan?

3. Funderar ni inom klubben pa hur stor del av er omséttning som |&ggs pa spelarloner?
Hur stor andel av klubbens omsattning anser ni ska laggas pa spelarloner, och anser ni
er ha en norm angaende hur stor andel av klubbens arliga omséttning som maximalt
kan |&ggas pa denna kostnadspost?

4. Vilka politiska och nationellafordelar respektive nackdelar paverkas ni av, dani &
verksamma pa den skandinaviska marknaden?

5. Rosenborgs BK & den enda skandinaviska klubb som regelbundet haft framgangar i
de europeiska cuperna det senaste decenniet. Vilkatror ni & de bakomliggande
faktorer som gjort att de andra skandinaviska toppklubbarnainte blivit
konkurrenskraftiga i europaspelet? Vi som forfattare drar paralleller med t.ex. de
Belgiska topplagen, och vi undrar vilka de faktorer & som gor sa att dessa klubbar
lyckas mycket béttre an skandinaviska klubbarna, davi anser att de skandinaviska
klubbarnavid en forsta anblick har ungefar likvardiga yttre forhallanden som dessa
klubbar.
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