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ABSTRAKT

Examensarbetets titel: En genvég till ett vigvinnande fordndringsarbete for idrottsforeningar i
ekonomisk kris

Seminariedatum: 2014-05-26

Amne/kurs: FEKN90, Foretagsekonomi, Examensarbete pd Civilekonomprogrammet.
Férfattare: Joacim Petersson och Carl-Johan Stenmalm

Handledare: Stein Kleppesto

Fem nyckelord: Turnaround, idrottsforeningar, fordndringsdtgarder, ekonomisk krishantering,
ekonomiskt ohéllbar situation.

Syfte: Syftet med uppsatsen ér att utveckla en anpassad rekommendation med
fordndringsatgarder for idrottsforeningar vars ekonomiska situation &r ohdllbar. Med ledning
ur redan befintliga dokumenterade teorier kommer rekommendationen att utformas som en
samling insatser som kan goras for att 4stadkomma fordndring i organisationen och balansera
foreningens ekonomi. Genom rekommendationen vill vi erbjuda idrottsforeningar en genvig
till att hitta ett vigvinnande sitt att hantera en fordndringsprocess.

Metod: En deduktiv studie med en kvalitativ forskningsdesign. Studien dr baserad pa
primérdata frn intervjuer och sekundérdata frin idrottsforeningarnas arsredovisningar,
hemsidor och diverse nyhetsartiklar skrivna om dem.

Teoretiska perspektiv: Studien tar utgdngspunkt i teorier om turnarounds, som innehaller olika
forandringsmetoder och atgirder for att lyckas dstadkomma en fordndringsprocess 1 ett
foretag.

Empiri: Empirin har utforts i tre steg. Forst gjordes en noggrann genomgéng av sekundir data.
Med utgangspunkt i denna utformades sedan en intervjumall for att kunna utfora intervjuer.
Slutligen, med stod av intervjumallen, utférdes ett antal djupgiende intervjuer med ledande
personer, frimst Vd och styrelseordforande, fran de olika idrottsféreningarna.

Resultat/slutsats: Slutsatserna som presenteras i slutet av uppsatsen dr foljande punkter som é&r
rekommendationer till idrottsforeningar i ekonomiskt ohéllbara situationer:

Oka kompetensnivén bland personalen.

Forandra organisationens forvéntningar pa kostnadsstrukturen.
Professionalisera siljarbetet.

Utveckla idrottsevenemanget till ndgot mer dn bara idrott.
Anpassa erbjudandet till sponsorer.



ABSTRACT

Title: A shortcut to successfully manage a turnaround process for sports clubs

Seminar date: 2014-05-26

Course: FEKN90, Thesis of the Master of Science in Business and Economics program.
Authors: Joacim Petersson and Carl-Johan Stenmalm

Advisor: Stein Kleppesto

Key words: Turnaround, sports clubs, turnaround actions, economic crisis management,
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Purpose: The purpose of the study is to develop an adapted recommendation for turnaround
actions for sports clubs in unsustainable economic situations. The recommendation will be
based in already existing theories about turnarounds and will take the form of a list of
suggested actions. Through the list of recommendations we hope to offer a shortcut for sports
clubs to find a winning way of handling their turnaround processes.

Methodology: This is a deductive study with a qualitative study design. The study is based on
primary data from interviews and secondary data from the sports clubs’ annual reports, web
pages and miscellaneous news articles about them.

Theoretical perspectives: The study is based on theories about turnaround management,
which contain different turnaround strategies for companies in order to successfully execute a
turnaround process.

Empirical foundation: The empirical foundation has been made in three steps. Firstly, a
careful review of the secondary data was done. Then an interview template was created,
which in the last step functioned as a support during the interviews. Primarily the interviews
have been held with the top management or chairman of the board from the sports clubs.

Results/conclusions: In the end of this report, this list of recommendations to sports clubs in
unsustainable economic situations is to be found:

e Increase the level of specific competence of the staff.

e (Change the organizations mindset of the cost structure, throughout the whole
organization.

e Professionalize the sales efforts.

e Develop the sport events to be something more than only the sport.

e Adjust the offers to the sponsors.



Forord

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till var handledare, Stein Kleppesto, som har varit
till stor hjélp under arbetet med denna rapport. Vi ér helt 6vertygade om att hans expertis har
inneburit en kvalitetshdjning genom hela uppsatsen.

Vidare vill vi dven tacka samtliga personer som har varit involverade i intervjuprocessen. Vi
har fétt intervjua flera intellektuella och framgangsrika personer, och vi ér véldigt tacksamma
att de stéllde upp och berittade om sina erfarenheter kring det studerade d&mnet.

Slutligen riktas dven ett tack till samtliga opponenter som vid ett antal tillfdllen har bidragit
med flera asikter om forbattringsmojligheter till den sa sméningom féardigstillda uppsatsen.
Tusen tack till samtliga inblandade!

Joacim Petersson

Carl-Johan Stenmalm
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1. INTRODUKTION

1.1. Inledning

Exemplen pa idrottsforeningar med ekonomiska bekymmer dr ménga. Hammarby Speedway
(TT, 2014a), Tyresd FF (TT, 2014b) och Orgryte IS (Goteborg TT, 2011) ér tre fall som fatt stor
medial uppmarksamhet diar ekonomisk ohilsa har varit huvudrubriken. Ekonomiska problem
behover inte synas pa foreningens idrottsliga prestationer, men en sund ekonomi kommer alltid
att vara en forutséttning for att verksamheten ska kunna bedrivas. Stora drliga forluster kan leda
till en ekonomiskt ohdllbar situation, det vill sidga att foreningen riskerar att behdva sidnka sina
idrottsliga ambitioner eller i virsta fall séttas 1 konkurs. Manga idrottsforbund kréver att
foreningar pa hog niva ska vara 1 ekonomisk balans och om de misslyckas med att vara det kan
de forlora sin elitlicens och ddrmed sin rétt att bedriva verksamhet i de hogsta divisionerna
(Svenska Fotbollsforbundet, 2013; Svenska Handbollsférbundet, 2006; Svenska
Ishockeyforbundet, 2013).

Det finns dokumenterad kunskap och modeller kring hur organisationer kan agera for att ta sig ur
ohallbara ekonomiska situationer. En gren av det akademiska omradet behandlar sd kallade
turnarounds. Amnet handlar om den process av foridndringar som en organisation kan anvinda
sig av fOr att vinda en negativ ekonomisk utveckling som priglats av en omfattande nedgéng i
organisationens prestation (Hofer, 1980). Litteraturen innehéller ett antal generella modeller med
overgripande atgirder som kan vidtas for att forbattra hilsan i organisationens ekonomi.
Atgirdspaketen tar dock inte hinsyn till vilken sorts organisation som ska utféra dem. Om
Orgryte IS hade vint sig till litteraturen kring turnarounds for att f4 hjilp och vigledning i sitt
arbete hade de dirfor varken funnit konkreta handlingsforslag eller modeller som beskriver hur
just en idrottsforening bor hantera en fordndringsprocess for att uppna bésta resultat. Det saknas
idag forslag pa specifika och anvédndbara dtgirder som idrottsforeningar kan vidta for att kunna

ta sig ur ekonomiskt ohéllbara situationer.



1.2. Bakgrund

Samtidigt som det finns flera exempel pa idrottsforeningar som inte lyckas fi ordning pa sina
ekonomiska problem finns det ett antal exempel pa det motsatta. Vi har valt att studera tre
idrottsforeningar som befunnit sig i ekonomiskt ohallbara situationer men som lyckats fa
foreningens ekonomi ater i1 balans, det vill séga att foreningens ekonomiska resultat har atergatt

till vinst eller ndrmat sig en punkt som inte ldngre hotar féreningens verksamhet.

Malmé FF: 2010 tog fotbollsforeningen Malmo FF over full drift av den nya arenan Swedbank
Stadion. Den nya anldggningen, som skulle ge féreningen forbattrade ekonomiska mojligheter,
resulterade i en stor ekonomisk forlust under driftens forsta ar. Féreningen var inte redo for
steget att ta over arenan, utan de medfoljande kostnaderna skenade ivig. Aret efter togs dirfor
den nye Vd:n Per Nilsson in med uppdraget att skira i féreningens kostnader och vinda pa

ekonomin. (Jeppsson, 2014)

Tre ar senare ser situationen aterigen ljus ut for Malmo FF. Efter ett stort antal
kostnadsnedskdrningar inom organisationens alla delar, men dven stora investeringar for att pa

sikt sinka de arliga kostnaderna, dr foreningens ekonomi ater i balans (Jeppsson, 2014).

IFK Kristianstad: Efter ett antal ar med extremt dalig ekonomisk kontroll fick handbollslaget
IFK Kristianstad stilla in alla betalningar ar 2000. Ekonomin var i spillror och foreningens
herrlag sjonk langre och lédngre ner i seriesystemen samtidigt som konkurshoten standigt var

ndrvarande. (Larsson, 2014)

Under 2002 borjade dock vigen tillbaka da den nyvalde ordféranden Kent Angergard tog pé sig
uppdraget att forbéttra foreningens ekonomi. Organisationens kostnadsstruktur sanerades och nér
ledningen &n en ging skiftades 2009 lades ett storre fokus pé att 6ka foreningens intékter. Den
nya ledningen introducerade en helt ny marknadsstrategi ddr mer fokus lades pa
askadarupplevelsen och relationen med sponsorer. Idag har IFK Kristianstad det dverlagset
hogsta publiksnittet och dr en av de mest intiktsbringande foreningarna inom svensk handboll.

(Larsson, 2014)



Viixjo Lakers: Ar 2008 stod hockeylaget Vixjo Lakers pa randen till konkurs. Kassan var tom,
och d@ven om foreningens hockeylag presterade bra sportsligt, fanns det ett sa stort lickage av
pengar pa flera stillen i foreningen att framtiden sdg mork ut. Endast ett par dagar innan
konkursanmiilan skulle skickas in bestimde sig foreningens nuvarande Vd, Anders Ohman, och
nuvarande styrelseordforande, Michael Marchal, att ga in med en stor summa pengar for att pa

kort sikt rddda foreningen. (Marchal, 2014)

Pé lang sikt startades en satsning for att bli Sveriges starkaste hockeyforening.
Organisationsstrukturen gjordes om for att mdjliggdra ett mer professionellt arbetssitt och
foreningen lade stort fokus pa att forbittra relationen till sponsorer och samarbetspartners. Sedan
dess har Vixjo Lakers drastiskt forbéttrat sin ekonomiska situation och konkurshotet dr avvérjt.

(Marchal, 2014)

De hér idrottsféreningarna har alla lyckats aterfa balans efter en ekonomiskt ohéllbar situation.
Vad var det de fordndrade for att framgéngsrikt vianda pa den ekonomiska situationen? Kan deras
framgéngar dversittas till specifika forslag pa fordndringar och atgarder som en idrottsforening i

en liknande ekonomiskt ohallbar situation kan vidta for att aterfa balans i sin ekonomi?

1.3. Syfte

Syftet med uppsatsen &r att utveckla en anpassad rekommendation med forandringsatgérder for
idrottsforeningar vars ekonomiska situation &r ohllbar. Med ledning ur redan befintliga
dokumenterade teorier kommer rekommendationen att utformas som en samling insatser som
kan goras for att astadkomma forandring i organisationen och balansera foreningens ekonomi.
Genom rekommendationen vill vi erbjuda idrottsféreningar en genvég till att hitta ett

vigvinnande sitt att hantera en fordndringsprocess.



1.4. Fragestillningar

e Hur har fordndringsprocessen sett ut i idrottsféreningar som varit 1 en ekonomiskt
ohallbar situation men som lyckats 16sa problemen?
e Vad kan idrottsforeningar som lider av ekonomiska problem lira sig av dem som lyckats

med en vindning?

1.5. Avgrinsning

Vi har avgréinsat oss till att undersoka idrottsforeningar pa elitniva, vilket i vart fall innebar
idrottsforeningar som verkar i den hogsta divisionen 1 sin idrott (kriterierna for de utvalda fallen
beskrivs 1 avsnitt 2.4.1). V1 har studerat en handbolls-, en ishockey-, och en fotbollsférening. I
samtliga fall har foreningen pa ett eller annat sétt befunnit sig i och tagit sig ur en ekonomiskt
ohallbar situation. Att bara fokusera pé elitsatsande idrottsforeningar innebér att vara slutsatser
forhoppningsvis kan dras med storre traffsdkerhet 4n om vi hade valt att inkludera dven andra

sorters organisationer eller idrottsforeningar som ar aktiva pé en lagre idrottslig niva.

1.6. Intresse for andra parter

Vi tar var utgdngspunkt 1 att litteraturen kring hur organisationer kan hantera ekonomiskt
ohallbara situationer inte ar fullstindig nér den appliceras pa idrottsforeningar och att det darfor
finns en mojlighet att var uppsats kan komplettera med ny kunskap inom omradet. Studien
kommer att vara av intresse framst for elitsatsande idrottsféreningar som kdmpar med
ekonomiska problem och kan potentiellt &ven vara intressant for de féreningar vars ekonomi
redan &r 1 balans, men som vill forbéttra den ytterligare. Detta i och med att de forslag pa
fordndringsatgarder som vi foresldr inte nodvéandigtvis maste ta sin utgdngspunkt fran en
problematisk ekonomi. Studien fokuserar pa elitsatsande idrottsforeningar, men det utesluter inte

att idrottsforeningar ldngre ner 1 seriesystemen kan finna intresse i studiens slutsatser.



2. METOD

2.1. Val av ansats

I arbetet med uppsatsen har vi valt att utgd fran en deduktiv ansats, s& som den beskrivs av
Bryman & Bell (2005: 23). Detta innebér att var studie av forandringsprocesserna inom
idrottsforeningar har genomforts med redan befintlig teori kring turnarounds som referensram.
Med anledning av tidsbrist valde vi en deduktiv ansats eftersom vi ansdg att den skulle vara mer
tidseffektiv. Genom detta kunde vi pa ett effektivare sétt avgora hur fallféreningarna skulle
studeras utifran de redan formade teorierna, for att pa s sitt kunna komma at relevant
information. Att utgd fran befintliga teorier innebar exempelvis att vi snabbare kunde inse vilka
fragor véra intervjuer skulle kretsa kring. Det resulterade i sin tur i att vi kunde halla mer
tidseffektiva intervjuer och framfor allt firre intervjuer for att indd kunna fa ut den information

vi behovde.

Ett alternativ till att utgd fran redan befintlig teori hade varit att utféra en induktiv studie dar
observationer i idrottsforeningarna hade legat som grund for att formulera en helt ny teori
(Bryman & Bell, 2005:24). Fordelen en induktiv ansats hade medfort ar att studien inte hade
blivit paverkad av den litteratur och de teorier som redan finns. Da hade vi mgjligtvis kunnat
hitta delar i1 foreningarnas fordandringsprocess som inte dokumenterats i tidigare litteratur. Syftet
med uppsatsen dr dock att formulera en anpassad rekommendation som kan anvéndas specifikt
av idrottsforeningar, vilket inte utesluter att delar av rekommendationen redan beskrivits i
dokumenterade teorier. Vi fann darfor inget behov av att formulera helt nya teorier och valde

darfor en deduktiv ansats.

2.2. Forskningsdesign

Vi har genomfort en kvalitativ undersokning baserad pa fallstudier av tre elitsatsande

idrottsforeningar. Den undersokningsmetod vi har anvént har framst varit djupintervjuer med

representanter fran de utvalda fallféreningarna samt tva journalister. Studien har haft vad



Bryman & Bell (2005:74) kallar en komparativ design, det vill sdga att vi har anvint mer eller
mindre identiska metoder for att studera flera olika fall som dérefter har kunnat kontrasteras mot
varandra. Exakt identiska metoder har ddremot inte anvénts for alla utvalda fall 1 vér studie
eftersom intervjuerna dven har kretsat kring specifika fragor anpassade for respondenten ifraga.
Dock ska det tilldggas att vi hela tiden har utgatt fran en intervjumall (som diskuteras nedan och

som finns 1 Appendix, figur 1) och att alla intervjuer dérfor har utforts enligt samma struktur.

For att 6ka mojligheterna att kunna presentera sikrare slutsatser och till slut en palitlig
rekommendation for idrottsforeningar att ta sig ur ekonomiskt ohdallbara situationer valde vi att
studera fler 4n ett fall. Den frdmsta anledningen till det var att vi ville minimera risken for att
endast en ensam studerad idrottsforening skulle representera ett undantag snarare dn den
generella mangden. Foljden hade blivit att de slutsatser vi dragit inte skulle representera den
verklighet elitsatsande idrottsforeningar befinner sig i. Enligt Yin (2009:60) kan dock studier
gjorda pa endast ett fall vara betydelsefulla, men om mdjligheten finns att inkludera flera fall i
studien kan det underldtta arbetet med att ta fram trovirdiga slutsatser. Framfor allt kan en studie
innehéallandes endast ett fall bli kdnslig for ovanliga variationer (Yin, 2009:61). Att studera ett
fall hade troligtvis inneburit véldigt djup information som dock inte hade varit sirskilt fullstindig
for idrottsforeningar overlag. Att studera flera fall 6kar mdjligheten att dra analytiska slutsatser
enligt Yin (2009:61) och studien som sadan innebar inga sérskilda hinder att inkludera fler fall

an ett.

Valet att endast gora fallstudier pa tre idrottsforeningar grundades i att vi ansag att vi pa sa sitt
skulle kunna gbra en mer djupgdende studie for varje fall. Genom att ha fler fallféreningar hade
vi varit tvungna att hélla ett storre antal intervjuer totalt, men farre med varje forening. Det hade
inneburit att varje enskild intervju inte hade kunnat vara lika djupgaende 1 och med att vi hade
begransat med tid till att genomfora studien. Manga intervjuer tar inte bara lang tid att genomfora
och planera men ocksa l&ng tid att inkorporera i uppsatsens analys och diskussion, vilket hade

varit problematiskt utifrn var tidstillgdng.

Studien dr dessutom en tvérsnittsundersokning, nagot som enligt Bryman & Bell (2005:65)

innebdr att samla in data fran flera olika fall fast vid ett enskilt tillfdlle per fall. Vi har alltsé inte



genomfort flera intervjuer med en och samma person pa nagon av idrottsféreningarna.

2.3. Hantering av litteraturgenomgangen

Litteraturgenomgangen bestod av en studie av vetenskapliga artiklar kring &mnet turnarounds.

For att hitta artiklar anvénde vi oss av foljande sokmotorer.

e (Google Scholar - En webbaserad sokmotor som innehdller hdnvisningar till en bred
mingd vetenskapliga artiklar. Artiklarna kan rangordnas efter hur ménga andra forfattare
som har citerat den specifika artikeln, vilket underlittade var bedomning om artikeln
ifrdga kunde ségas vara trovirdig eller inte. Google Scholar ldnkade dock ibland oss
vidare till versioner av artikeln som vi som besdkare inte var behoriga att 1dsa utan att
betala en avgift. I de fallen blev LUBSearch ett bra komplement.

e [ UBSearch - En webbaserad sokmotor vid Lunds Universitet innehéllandes artiklar inom
en stor méngd litterdra falt. PA LUBSearch kunde vi oftast ldsa de artiklar som vi kunde

hitta via Google Scholar men inte var behoriga att ldsa pa respektive hemsida.

Sokorden vi anvinde for att hitta relevanta artiklar i bade Google Scholar och LUBSearch var

foljande.

e Corporate decline

e (Corporate success

e Corporate turnaround

e Turnaround

e Turnaround management

e Turnaround strategies

2.3.1. Akademisk validitet
For att avgora hur pass tillforlitliga artiklarna var anvédnde vi oss av framst tre strategier. Forst
och frimst undersokte vi om artikeln i frdga var citerad av andra forfattare, ndgot vi sdg som ett

tecken pa trovirdighet. Den informationen visas vid en sokning pa artikeln i Google Scholar. Vi



sdg det som en fordel ju fler citeringar artikeln hade, men vilket antal citeringar som vi ansag
vara bra var en subjektiv bedomning fran fall till fall. I andra hand kunde en artikel inkluderas i
undersokningen ifall den dr hdnvisad till 1 en artikel med manga citeringar. Vi antog ddrmed att
trovirdiga forfattare har storre kunskap om vilka artiklar som ér tillforlitliga 1 &mnet &n vad vi

sjdlva har.

Om en artikel varken var vélciterad eller hdnvisad till i en trovérdig artikel kunde den trots det
véljas ut tack vare sin relevans for var undersékning. Vi fann tidigt att manga artiklar om
turnarounds kretsar kring samma saker 1 en fordndringsprocess och att det ar just dessa artiklar
som &r vélciterade. For att fa en storre bredd pé litteraturgenomgéngen var vi déarfor ibland
tvungna att soka efter mindre vélkédnda artiklar som dock hade stor relevans for undersdkningen.
I de fall artikeln var relativt okdnd sdg vi det som en fordel om forfattaren 1 6vrigt hade andra

publikationer som var vilciterade.

2.3.2. Sprak

Litteraturgenomgangen dr till storsta del baserad pa litteratur skriven pa engelska, med nagra fa
undantag. Vi fann att vissa ord och uttryck var svara att dversitta till ordentlig svenska utan att
tappa en del av sjdlva inneborden av uttrycket. Det forekommer déarfor en del engelska ord mitt i
svenska meningar, men for att undvika missforstdnd forklaras innebdrden av orden om inte

inneborden kan anses vara sjalvklar.

2.4. Urval

24.1. Urval av fall

For att underlitta urvalet av fallféreningar foljde vi Yins (2009:26) rekommendation att utféra
forstudier av flera fall innan vi gjorde vart slutgiltiga urval. Forstudierna bestod av genomgéangar
av artiklar, arsredovisningar och diverse information fran respektive idrottsforenings hemsida
och med utgangspunkt ur dessa valde vi att kontakta de som uppfyllde kriterierna som beskrivs
nedan. Genom att utfora en forstudie reducerade vi risken att 6dsla tid pé att initiera en
intervjuprocess med en idrottsforening som sedan kunde visa sig vara irrelevant for var

undersokning.



For att kunna dra mer specifika och triaffsdkra slutsatser strivade vi efter att studera enbart
idrottsforeningar med liknande idrottsliga ambitioner. Detta innebar till exempel att alla
fallféreningarna var tvungna att verka 1 samma del av respektive idrotts seriesystem. Vi tror att
den organisatoriska skillnaden mellan till exempel en fotbollsférening pé elitniva och en
fotbollsforening i division 4, vad géller exempelvis antalet anstdllda, &r for stor for att inte ha en
paverkan pé generaliseringsbarheten 1 vara slutsatser. Vi valde déarfor att rikta in oss pa enbart en
sorts foreningar och valet foll pa elitsatsande idrottsforeningar. Anledningen till valet var att
foreningarna inom den gruppen har en tydligare definierad organisation med en ledningsgrupp
och styrelse som kan svara pa fragor angéende strategi och viktiga beslut. Dértill var det relativt
enkelt att hitta passande fall tack vare den mediala uppmarksamheten som elitforeningar ofta far.
Elitféreningar har dessutom léttillgdnglig dokumentation pé Internet 1 form av arsredovisningar,
rapporter och maldokument som underléttade forstudien. Arbetet att gora forstudier och hitta fall

blev darfor tidseffektivt.

For att underlitta intervjuprocessen ville vi dven att fallféreningarna skulle vara beldgna i Skane
eller i angrinsande landskap s4 att vi skulle kunna triiffa intervjuobjekten personligen. Aven om
telefonintervjuer &r ett bra substitut fanns det ingen anledning till att leta efter relevanta
fallforeningar langt ifrn var egen ort eftersom vi tidigt insag att relevanta fall fanns inom rimligt

avstand.

Kriterierna vi stéllde upp for att vilja ut fallféreningarna sag darfor ut som foljande.

1. Idrottsforeningen ska ha haft ekonomiska problem som kan ha hotat dess fortsatta verksamhet.
2. Idrottsforeningens ekonomi ska idag vara i balans.

3. Idrottsforeningen ska ha representerande lag 1 hogsta divisionen 1 det svenska seriesystemet
inom den specifika idrotten.

4. Idrottsforeningen ska befinna sig inom ett rimligt avstand fran Lund for att mojliggora

intervjuer pa plats.



Utifrén kriterierna valdes foljande tre idrottsforeningar ut till studien.

e Malmo FF - Fotbollsforening som spelar i Allsvenskan, Svensk fotbolls hogsta serie.

e [FK Kiristianstad - Handbollsforening som spelar 1 Elitserien, Svensk handbolls hogsta
serie.

e Vixjo Lakers - Ishockeyforening som spelar i Svenska Hockeyligan, Svensk ishockeys

hogsta serie.

24.2. Urval av intervjuobjekt

Valet av intervjuobjekt inom de utvalda fallen har préiglats av vad Bryman & Bell (2005:349)
kallar ett teoretiskt urval. Det innebér att vi under studiens ging analyserade vér insamlade data
for att kunna anpassa vidare intervjuer. Efter varje intervju sammanfattade vi den information vi
fatt, men frimst vilken information vi inte hade kommit at. Genom att 16pande undersoka vilken
information vi saknade kunde vi ta kontakt med personer som vi anade kunde komplettera den

redan insamlade informationen.

Metoden kriavde att vi initialt gjorde en avvigning av vem vi behovde prata med forst, vilket
oftast resulterade i respektive forenings verkstdllande direktor (Vd) eller styrelseordférande.

Valet av var 1 organisationens hierarki vi skulle borja var relativt enkelt eftersom vi ansag att
Vd:n eller styrelseordféranden formodligen hade mest relevant kunskap om utvecklingen i

foreningen, alternativt visste vem vi kunde vinda oss till istéllet.

For att underlétta att hitta vidare intervjuobjekt efter de initiala intervjuerna anvénde vi oss dven
av snobollsurval (Bryman & Bell, 2005:126), vilket innebar att de forsta intervjuobjekten fick ge
forslag pa fler passande personer att intervjua. Metoden var effektiv 1 vart fall da vi borjade fran
toppen 1 hierarkin med Vd:n eller styrelseordforanden vilket underléttade processen att overtala

fler personer langre ner i hierarkin att intervjuas av oss.

For att fa ett externt perspektiv pd fordndringsprocesserna som idrottsforeningarna hade utfort
holl vi dven intervjuer med tva journalister, varav en fran Smalandsposten och en frén

Kristianstadsbladet. Journalisterna var vil insatta i Vaxjo Lakers respektive IFK Kristianstads
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situationer och kunde didrmed ge en kompletterande bild av foreningarna. Anledningen till att vi

inte holl en intervju med en journalist fran exempelvis Sydsvenskan, som skulle ha kunnat ge sin

bild av fordndringsarbetet i Malmo FF, ér framst att foreningens ekonomiskt ohallbara situation

inte rapporterades om i media i samma stora utstrickning som i de andra fallen. Journalister fran

Sydsvenskan skulle ddrmed inte ha tillracklig kunskap kring den ekonomiskt ohéllbara situation

vi studerar och det var dirfor osékert om vi skulle fa ut tillrdckligt mycket av en intervju. Vax;jo

Lakers och IFK Kristianstads ekonomiska problem har ddremot varit véldigt synliga i media

vilket innebar att det fanns ett antal journalister med specifik kunskap om fallen.

De respondenter som valdes ut och intervjuades angiende varje fallforening var foljande.

Malmo FF

Hakan Jeppsson - Styrelseordfoérande i Malmo FF sedan 2010.
Per Nilsson - Vd i féreningen sedan 2011.

e Jan-Olov Kindvall - Avdelningschef for foreningens satsning pa samhallsansvar; “MFF i
samhallet”.
IFK Kristianstad

Nikolas Larsson - Klubbchef i IFK Kristianstad sedan 2011. Styrelsemedlem mellan
2010-2011.

Kent Angergérd - Styrelseordforande i féreningen under perioden 2002-2008.

Ingvar Edvardsson - Tidigare styrelseordforande i foreningen under tva omgangar, 1999-
2002 och 2008-2009. Innehar idag positionen som materialansvarig.

Patric Nilsson - Journalist pé Kristianstadsbladet sedan 1988 tillika sportchef pa
tidningen sedan 1992.

Vixjo Lakers

Michael Marchal - Styrelseordférande i foreningen sedan 2011 men valdes in som
ledamot i styrelsen redan 2008.

Anders Oman - Vd i Vixjo Lakers sedan 2011. Tidigare styrelseordférande under
perioden 2008-2011.

Daniel Enestubbe - Journalist och kronikor p4 Smalandsposten sedan 1996.
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2.5. Insamling av empiri

2.5.1. Genomgang av dokumentation

For att samla in information till studien undersokte vi forst diverse dokumentation, exempelvis
foreningarnas drsredovisningar och hemsidor samt relevanta nyhetsartiklar om foreningarna i
media. Framfor allt anvindes dokumentationen till férstudien for att identifiera passande
idrottsforeningar att studera. I dokumentationen kunde vi bland annat utldsa hur den ekonomiska
situationen i respektive forening sett ut de senaste aren och 1 vissa fall dven hitta utldtanden fran
ledning och styrelse. Vidare anvéndes den insamlade informationen dven som underlag till
intervjuerna, dels for att redan pa forhand kunna urskilja intressanta omraden att undersoka men

aven for att visa respekt mot respondenterna genom att vara kunniga i &mnet.

2.5.2. Intervjumall

For att underlitta intervjuerna konstruerades en intervjumall (se Appendix, figur 1) med en tydlig
koppling till litteraturgenomgangen. Mallen innehdll fragor kring de olika delar som vi utifran
litteraturgenomgéngen bedomde var viktiga for undersokningen och pa sa sitt minskade vi risken
for att intervjuerna skulle missa dessa delar. Vi valde dock att inleda varje intervju med att stilla
ett antal Oppna fragor for att dels fa en kort inblick i respondentens roll i organisationen och hur
han eller hon hade bidragit till férdndringsprocessen, samt att Ilimna utrymme for respondenten
att resonera fritt kring processen dverlag. De 6ppna fragorna var inte identiska vid varje intervju,
utan anpassades utifrdn respondentens roll och relation till arbetet. Eftersom de fragor vi senare
skulle stilla var baserade pé litteraturgenomgéngen innebar de 6ppna frdgorna att respondenterna
till en borjan istéllet fick mojlighet att sétta sina egna ord och begrepp pa de atgirder och

hiandelser som hade intraffat 1 deras fordndringsprocesser.

For att gora intervjuerna sé effektiva som mojligt skickade vi en kort genomgéang for vilken typ
av fragor vi skulle stélla till respondenterna ett par dagar innan utsatt intervju. Utan att beskriva
for mycket av vad intervjuerna skulle innehalla ville vi 4nda lata respondenterna fa chansen att

friska upp minnet kring processen och den relevanta tidsperioden.
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2.5.3. Intervjustruktur

Intervjuerna genomfordes enskilt med var och en av respondenterna. Samtliga intervjuer utfordes
personligen pa en plats som respektive respondent sjilv fick vélja. Det enda undantaget var
Anders Oman, Vd for Vixjo Lakers, som pa grund av tidsbrist valde att endast svara pa ett antal

fragor via mail.

Intervjuerna var semi-strukturerade, ndgot som enligt Bryman & Bell (2005: 363) kdnnetecknas
av mojligheten att kunna stélla f6ljdfrdgor som dr &mnade att komplettera diverse svar. Valet av
intervjustruktur gjorde oss flexibla i férhdllande till intervjumallen s att vi snabbt kunde f6lja
upp intressanta spar som dok upp under samtalen. Under samtalen med respondenterna utgick vi
dock hela tiden fran intervjumallen f6r att dels fi en bra rytm 1 varje intervju, men ocksé for att
kunna utfora alla intervjuer pa ett likartat sdtt. Genom att se till att ticka de flesta frdgorna fran
intervjumallen under intervjuns gang underlittade vi arbetet att tolka och jamfora fallen med

varandra i ett senare skede av processen.

2.5.4. Undvika subjektivitet

Under intervjuerna ville vi undvika subjektivitet i storsta mojliga mén genom att till exempel lata
intervjuobjektet prata till punkt och inte fylla eventuella tystnader med att ytterligare specificera
fragan. Under intervjuerna tinkte vi ocksa pa att inte siinda négra signaler via kroppssprak eller
ge kompletterande kommentarer. Trots att vi utgick fran vér intervjumall var vi noga med att
undvika att stélla ledande fragor till respondenterna for att inte tvinga fram ett specifikt resultat.
Varje intervju spelades in pa band for att enkelt kunna aterga till vad som faktiskt sades och

ddarmed undvika subjektivitet i ett senare skede.

2.6. Dataanalys

Analysen utgick frén uppkomsten av ord, begrepp och citat ur intervjuerna. Nér ord och citat
som kunde kopplas till olika delar av litteraturgenomgangen dok upp i intervjuerna noterade vi
dessa for att mgjliggdra vidare diskussion och analys. Ofta var det inte exakt samma ordval som
dok upp 1 intervjuerna som i litteraturgenomgangen, sa darfor var vi noggranna med att I6pande

gora noteringar for att sedan internt diskutera om de kunde kopplas till varandra. Nar alla
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intervjuer hade genomforts kompletterades de anteckningar som hade tagits vid intervjutillfallet
genom att lyssna igenom alla intervjuer och fylla pd med utebliven information i de ursprungliga
anteckningarna. I ndsta steg matchade vi ihop intervjuerna till en fallbeskrivning per fall, vilka

sedan ligger till grund for analysen.

Analysen har syftet att belysa likheter och skillnader, dels mellan respektive fallférenings
forandringsarbete, men dven hur forandringsarbetet forholl sig till den litteratur vi har studerat.
Efter analysen foljer en diskussion dér vi &mnar komma fram till vilka delar av den insamlade
empirin som kan antas vara allmingiltigt dven for andra elitsatsande idrottsforeningar. Resultatet
av diskussionen redogdrs sedan i en slutsats som ska uppfylla var syftesformulering att utveckla
en anpassad rekommendation med fordndringsatgirder som en idrottsforening vars ekonomiska

situation ar ohallbar kan vidta for att aterfa balans i sin ekonomi.

2.7. Reliabilitet och replikation

Reliabilitet handlar om att forskare ska kunna fa samma resultat av en studie om de utfér den
igen, forutsatt att de anvinder samma metod (Yin, 2009:45). Det dr osédkert om vér studie vid en
upprepning skulle fa exakt samma resultat, &ven om metoden vore densamma. En av
anledningarna till det ar att var studie &r kvalitativ och fokuserar pd sociala situationer dir en stor
del av resultatet baseras pa hur minniskor har upplevt situationen, hur de sedan har beskrivit den
for oss och hur vi har tolkat informationen. Studien ar dérfor beroende av forutséttningarna och
ar ddrmed valdigt kinslig for tillfdlligheter. Genom en rationell diskussion (se kapitel 6) vill vi
minska risken for att slumpartade héndelser ska paverka slutsatserna, men eftersom diskussionen
ar baserad pé var tolkning av informationen kan slutresultatet likvdl komma att paverkas &dnda.
Svérigheten att upprepa forutsédttningarna, bade nir det géller vért beteende men dven
respondenternas, bidrar darfor till osdkerheten kring studiens reliabilitet. Det blir dirfor extra
viktigt for oss att forklara hur vi har tolkat resultaten av fallstudierna for att underlétta for

eventuella kommande forskningsinsatser.

Négonting vi har arbetat mycket med ar att 6ka den interna reliabiliteten 1 undersokningen, det

vill séga hur vi tillsammans har kommit dverens om hur vi ska tolka studiens resultat (Bryman &
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Bell, 2005:306). Genom att vi som forfattare genomforde forstudier och intervjuer tillsammans
minskade vi risken for skilda tolkningar av materialet genom 16pande kommunikation mellan oss
bada. Innan intervjuerna gick vi tillsammans igenom vilka forutséttningar som géllde f6r den
specifika intervjun och vi diskuterade mojliga svar och hur vi i sé fall skulle forhélla oss till dem.
Vidare hade vi en genomgaende diskussion och sammanfattning av intervjuerna direkt efter att
de genomforts, vilket innebar att sa lite minne som mdjligt av intervjuerna gick forlorat for den
fortsatta processen. Givetvis kunde det fortfarande forekomma subjektivitet, men kombinationen
av lI6pande kommunikation och att vi spelade in varje intervju bidrog till en hogre intern

reliabilitet.

2.8. Validitet

I och med att resultatet av var studie till stora delar baseras pa intervjuer, dér subjektivitet ar
oundvikligt, gar det att ifrdgasétta trovéirdigheten 1 de kausaliteter vi presenterar. Vilka foljder
som vi menar att specifika atgiarder har fitt &r ett resultat av bade vdra egna och respondenternas
uppfattningar. Déri ligger ocksa osdkerheten om de stimmer eller inte. Det fanns givetvis en risk
for att handelser som paverkade organisationerna inte diskuterades under intervjuerna, vilket i s
fall innebér att alla faktorer i kausaliteterna inte har tagits hdnsyn till. Var bedomning dr dock att
djupet i intervjuerna, antalet intervjuer med varje forening och det faktum att alla respondenter
frén idrottsforeningarna har hogt uppsatta positioner 1 respektive forening bor ses som faktorer
som Okar tillforlitligheten 1 resultatet. Det dr trots allt nyckelpersonerna i respektive forening som
tar de strategiska och overgripande besluten som har en stor inverkan pa den ekonomiska

véndningen.

Négonting som enligt LeCompte & Goetz (1982) ar problematiskt for en kvalitativ studie dr dess
externa validitet, det vill sdga till vilken grad studiens resultat kan generaliseras till andra
miljoer. Extern validitet dr svart att uppna eftersom kvalitativa studier bygger pa specifika ord
och citat som dr svirdefinierade och inte alltid uppfattas likadant av olika ménniskor. Pa sa sétt
blir det svart att sdga att vara slutsatser kan anvéndas av andra idrottsforeningar som dr i en
ekonomiskt ohallbar situation i och med att véra slutsatser inte dr annat dn var uppfattning och

tolkning av vad vi har studerat. Det faktum att vi enbart har studerat elitidrottsféreningar innebar
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dock att generaliserbarheten i resultatet inte har storts av andra sorters foreningar. P4 sé sétt 6kar
sannolikheten for att liknande foreningar som de vi har studerat ska kunna dra nytta av vira

slutsatser.

Huruvida véra slutsatser kan appliceras pa andra typer av idrottsféreningar eller rent av andra
typer av organisationer, dr ndgonting som vi ser som tveksamt. Precis som vi tar upp i
inledningen anser vi att den befintliga litteraturen kring turnarounds ar for generell for att vara
till direkt nytta for en specifik organisation. Forslag pd fordndringsétgérder behover vara mer
detaljerade for att vara som mest behjilpliga for en organisation, och att generalisera vara
slutsatser till en bredare malgrupp skulle dirfor falla enligt samma logik. Det finns ingenting
som hindrar véra slutsatser fran att kunna appliceras pa enstaka fall av andra organisationstyper,
men egenheter i olika typer av organisationer gor att vér studie inte bor ses som en generell

rekommendation for organisationstyper som den i grunden inte dr anpassad for.
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3. LITTERATURGENOMGANG

3.1. Inledande kommentar

Vi vill forst uppmérksamma ldsaren pé att litteraturen inom dmnet turnaround beskriver
ekonomiska trender samtidigt som den hir studien fokuserar pa ekonomiskt ohdllbara
situationer. Anledningen till att vi har valt ett annat fokus dr att det blir missvisande att tala om
ekonomiska trender for idrottsforeningar eftersom till exempel spelarforsiljningar eller
degradering i seriesystemet paverkar foreningens ekonomiska resultat sa pass mycket att
trendbilderna forvrids. Trots skillnaden mellan begreppen finns det ménga likheter och framfor
allt ar det sjdlva atgirderna 1 fordndringsprocesserna som ér av intresse i var studie, vilka 1 grund
och botten inte &r forankrade i sjélva uttrycket ekonomisk trend. Vi vill &ven uppmérksamma
ldsaren pa att litteraturen kring turnarounds tar ett tydligt foretagsinriktat perspektiv, men de

forandringsatgirder som tas upp kan likvél anvindas av vilken organisationstyp som helst.

3.2. Turnarounds

Litteraturen kring hur organisationer vinder en negativ ekonomisk trend har vuxit véldigt mycket
och blivit ett av de mest studerade omrédena inom foretagsekonomin (Raina et. al., 2003).
Trahms (2013) intygar att litteraturen har vuxit mycket de senaste 20 aren men péapekar att
litteraturen &r splittrad bade teoretisk och empiriskt. Dagens snabba fordndringar inom
affarsvdrlden har resulterat 1 ett vixande behov av specialister pa fordndringsprocesser. Trots att
efterfragan pa den hir typen av kompetens ar relativt ny vixer den snabbt eftersom specialister
kan erbjuda erfarenhet och en objektiv syn pd uppdragsgivarens problem som inte kan
astadkommas internt inom organisationen (Khandelwal, 2013). Vidare menar Barker & Mone
(1994) att djupgiende organisatoriska rutiner kan vara ett hinder for innovation och att
specialister potentiellt skulle kunna fungera som ett verktyg att sétta rutiner ur spel for att
astadkomma fordandringar. Framfor allt framhéver Khandelwal (2013) att 6kad konkurrens, snabb
utveckling av teknologi och fordndringar pé finansiella marknader &r avgorande faktorer som

skapat ett affarsklimat dir inga organisationer kan ta ekonomisk stabilitet for givet. Specialister
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och konsulter medfor expertis kring krissituationer som kan vara till hjdlp for att ta rétt beslut 1

forandringsprocesserna (Khandelwal, 2013).

3.2.1. Definition

Litteraturen innehéller flera definitioner, perspektiv och ramverk for vad en turnaround &r eller
vad den ska innehédlla for att kunna anses vara framgéngsrik. Vissa definitioner dr mer specifika
och andra mer breda. Ett exempel dr den definition framtagen av Schendel et. al. (1974), som
menar att en organisation som utfort en turnaround forst ska ha befunnit sig 1 en intdktsméssig
nedgéng i minst fyra r i relation till 6vriga samhaéllets ekonomi. For att det ska rdknas som en
komplett turnaround ska organisationen sedan ha befunnit sig i intdktsméssig uppgang de
efterf6ljande dren (Schendel et al, 1974). Den hir definitionen innehéller en tydlig tidsaspekt av
vad en turnaround innebér. Khandwalla (1992) ddremot, anvénder sig av en definition som
lagger mer fokus pa vad framgang egentligen innebér. Enligt Khandwalla (1992) definieras en
turnaround som en situation dé organisationen ater igen har nétt break-even efter en period dér

den har haft ekonomiska forluster.

Vidare forklaras en annan definition av flera forfattare (Hofer, 1980; Pandit, 2000; Walshe et. al.,
2004) som séger att en turnaround definieras som en situation dér en organisation har
astadkommit en ekonomisk aterhdmtning efter att ha varit i en period av sémre ekonomiska
resultat som kunnat hota dess existens. I den hir definitionen forekommer dock ett visst métt av
subjektivitet eftersom det inte ar sjalvklart hur ekonomisk aterhdmtning méts och vad som
verkligen innebdr ett hot mot organisationens existens. Definitionen innebdr att en turnaround
kan vara allt mellan en process dir ett foretag har lyckats dverleva kraftiga nedatgdende
forsdljningssiffror (som kan tolkas som ett hot till dess existens) till att det Gverlevt ett direkt
konkurshot. Férdelen med definitionen ar dock att den inte kréver en definition av tid och matt

pa framgang, utan att den haller det relativt oppet.

For att undvika subjektivitet gér Idowu (2009) skillnad pé turnaround som ett verb och som ett
substantiv. Som ett verb syftar turnaround helt enkelt pa de faktiska forandringar som ett foretag
har utfort for att paverka sin ekonomiska situation (Idowu, 2009). Som substantiv markerar ordet

turnaround den relativt forbittrade ekonomiska positionen som foretaget har tillskansat sig efter
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lyckade aktiviteter (Idowu, 2009). Med forklaringen som verb forsvinner en del subjektivitet och
fokuserar pd vad som har hént snarare 4n att fokusera pd varken tiden eller mattet av
framgéngen. Som substantiv finns det fortfarande kvar en del subjektivitet 1 och med att det inte

ar sjdlvklart vad den relativt forbéttrade positionen omfattar.

Det som é&r av storst vikt att titta pd 1 var studie ar de faktiska dtgérderna varje utvald fallférening
har utfort for att 4stadkomma fordandringar. En specifik definition av en turnaround gillande matt
av tid och framging kommer inte strikt att anvéndas, utan snarare kommer det att argumenteras
utifrdn de uppsatta kriterierna varfor de utvalda fallen &r relevanta i den hér studien. Vi kommer
alltsa att hdlla oss ndrmst Idowus (2009) forklaring av turnaround som ett verb, det vill séga att

vi fokuserar pa de faktiska fordndringsatgérder som ligger bakom véndningen.

3.2.2. Hofers modell

Hofer (1980) presenterar ett ramverk som delar upp turnarounds i tvd olika omréaden:
operationella turnarounds och strategiska turnarounds. I en artikel skriven av Hambrick &
Schecter (1983) beskrivs skillnaden mellan de bada omradena i grova drag som “att gora saker
annorlunda” (operationella turnarounds) i motsats till att gora annorlunda saker” (strategiska

turnarounds).

Operationella fordndringar hanterar svarigheter 1 en organisation som grundar sig i operationella
problem. Exempel pa operationella problem éar felaktig prissittning eller oproportionellt stora

kostnader som diarmed urholkar foretagets resultat. Hofer (1980)

Hofer (1980) foreslér fyra olika dtgdrder &mnade att hantera operationella problem.

1. Intiiktsgenererande fordindringar: Atgirder som frimst syftar till att 6ka intiiktsbasen,
exempelvis genom att bittre anvinda outnyttjad kapacitet bland organisationens resurser. En
turnaround-situation med fokus pa intidkter kinnetecknas av en period dr lite eller ingen
uppmadrksamhet ges till langsiktiga beslut och aktiviteter, utan fokus ligger pa att 6ka kortsiktiga
intdkter. Exempel pé aktiviteter som far mindre fokus dr forskning och utveckling. En

prissinkning som genererar en okad forséljning eller en storre satsning pa marknadsforing for att
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oka forséljningstakten pa befintliga produkter eller tjdnster faller inom denna kategori. Att 6ka

mingden sdljpersonal kan ocksa ses som en direkt intdktshojande dtgird. (Hofer, 1980)

2. Kostnadsreducerande fordndringar: Innebér istéllet att skira 1 kostnaderna vilket ofta ger en
snabbare paverkan pa organisationens resultat dn intdktsgenererande fordndringar.
Kostnadsreduceringar &r ett brett begrepp och kan ske inom alla olika omriden av
organisationen, exempelvis genom att sdnka personalens I6ner eller omférhandla krediter hos
langivare. Att skéra 1 organisatoriska kostnader kan enligt Hofer (1980) anses vara tillrackliga

atgarder om den ekonomiska situationen inte &r alltfor kritisk. (Hofer, 1980)

3. Tillgangsreducerande fordndringar: En tillgangsreducerande atgérd syftar ocksa till att
reducera kostnader, men kan till skillnad frdn ovanstdende kategori anvindas nér den
ekonomiska situationen dr mer kritisk och foretaget behover gora drastiska fordndringar. Det kan
exempelvis innebéra att avyttra en avdelning i organisationen som har negativ paverkan pa det
ekonomiska resultatet. Genom att tillhandahalla en mindre tillgdngsbas kan mer tid och kapital

laggas pa mer viardefulla delar som har en storre ekonomisk potential. (Hofer, 1980)

4. Kombinerade datgdrder: En kombinerad atgirdsprocess innebdr helt enkelt att flera olika
forandringstyper genomfors samtidigt och tillsammans. Detta for att skapa en balans i
atgirdsprogrammet och inte ldgga for stor tyngd pa en ensam kategori. Denna metod dr oftast det

mest effektiva av de fyra kategorierna. (Hofer, 1980)

Strategiska fordndringar borde enligt Hofer (1980) anvédndas for att bekdmpa strategiska
problem och bor anvéndas under mindre stressade forhdllanden. Strategiska problem kan
exempelvis vara att organisationen dr felpositionerad pa marknaden ur ett konkurrensperspektiv.
Det kan i sin tur leda till sjunkande forsdljningssiffror och en minskad marknadsandel. En dalig
konkurrensposition kan ocksa leda till 1dga vinstmarginaler och for att ta hand om sddana
problem foreslar Hofer (1980) att organisationen bor se dver sin produkt- och marknadsportfol;.
Att fasa ut obsoleta produkter, introducera nya eller helt definiera om sin mélgrupp ar alla
exempel pa strategiska atgarder. Gemensamt for strategiska fordndringar &r att de generellt

innebdr stora forandringar for foretaget i sin helhet, men att de inte kréver lika snabba dtgirder
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som de operationella fordndringarna. Strategiska fordndringar dr alltsé tdnkta att 16pa over en

langre tid. (Hofer, 1980)

Det finns flera andra forfattare som intygar strategiska atgirders betydelse i en turnaround-
situation och hur en organisation kan arbeta med fordndringarna. De vanligaste sitten for en
organisation att dndra sin strategi dr antingen att dndra pa sin produkt, byta marknad eller att
andra pa det séttet den konkurrerar med sin produkt pa den nuvarande marknaden (Barker &
Duhaime, 1997; Ginsberg, 1988). For att en organisation ska lyckas med sina strategiska
fordndringar géllande sin produkt och marknadsmix finns det tva alternativa vigar att ga.
Antingen anvédnder den endast sina nuvarande resurser eller sd méste resurser fran externa parter
forvarvas (Ndofor et. al. (2012). Ndofor et. al. (2012) menar att dessa tva vagar innehaller tre
olika atgdrder som kan utforas. Studien av Ndofor et. al. (2012) fokuserar visserligen pé foretag i
storre industrier, men den innehéller ett tydligt fokus pé just foretag som befinner sig i negativa
ekonomiska trender och behdver fordndra sina strategier. De tre atgidrderna Ndofor et. al. (2012)
tar upp dr att introducera en ny produkt till marknaden, att ingd i strategiska allianser och att
genomfora uppkdp. Att introducera en ny produkt innebér att organisationen anvénder sig av sina
nuvarande resurser, medan strategiska allianser och uppkop innebér att extern hjilp inhdmtas.
Genomforandet av dessa tre atgérder innebir att organisationen kan positionera om sig pa

marknaden och ddrmed &stadkomma en strategisk fordndringsprocess.

3.2.3. En utokad modell

Genom att studera 40 empiriska exempel fran utvalda artiklar som behandlar &mnet turnarounds
har Trahms et. al. (2013) utvecklat Hofers (1980) tviddelsmodell da de anser att den inte ar
tillracklig. Modellen &r utvecklad utifrdn den forskning som har skett sedan Hofer (1980)
skapade sin modell och éterfinns i Appendix (figur 2). Trots att modellen ldses fran vénster till
hoger innebar det inte att aktiviteterna behover ske i just den ordningen da Trahms et. al. (2013)
anser att processen dr iterativ. I figuren finns en tydlig illustration av vad den senaste forskningen
har identifierat som nya faktorer till turnarounds vilket har resulterat i vad Trahms et. al. (2013)

kallar for “den utdokade modellen”.

Det som ér intressant for var studie ar att titta ndrmare pa den kategori som kallas for response
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factors (hur organisationen reagerar pa nedgang i det ekonomiska resultatet) eftersom den
innehaller faktiska atgérder och aktiviteter som organisationen kan anvinda sig av i en
turnaround. Response factors inkluderar tre underkategorier: (1) managerial cognition, (2)

strategic leadership, och (3) stakeholder management. (Trahms et. al. 2013)

1. Managerial cognition innebir till vilken grad ledningen har en forméga att uppfatta och
tolka de faktorer som &r anledningen till den ekonomiska nedgangen (Trahms et. al.
2013). Det &r framfor allt tre viktiga faktorer till att en ledare uppfattar och tolkar
situationer pa ett bra sitt. Forst och frimst maste hon vara medveten om och inse att
organisationen verkligen &r i ekonomisk nedgang (Trahms et. al. 2013). Samtidigt
betonas timing, det vill siga att vara tillrdckligt snabb att inse problemet, som en central
orsak till en framgéngsrik vindning (Furrer et. al., 2007; Pajunen, 2006). Exempelvis kan
det vara problematiskt att bli medveten om en sjunkande effektivitet om organisationen
fortfarande har hoga forséljningssiffror (Winn, 1997). Vidare dr det viktigt att inse var
problemet ligger och hos vem eller var problemet har uppstétt (Trahms et. al., 2013).
Slutligen &r det dessutom viktigt att ha formagan att kunna avgora hur allvarlig
nedgangen ar for att dirmed minska risken att anvénda fel strategi och metod for att 16sa

problemet (Sudarsanam & Lai, 2001).

2. Strategic leadership kan enligt Trahms (2013) vara en faktor som forenklar en
turnaround. Att anvdnda beloningar till foretagsledningen kan vara ett alternativ {for att
attrahera skickliga ledare och att motivera dem till att prestera. En organisation kan inte
lyckas attrahera specialister utan att erbjuda en tillfredsstillande kompensation i och med
att en potentiell konkurs kan ha en negativ paverkan pa ledarens framtida karriar
(D’Aveni, 1990). Hofer (1980), menar att ett utbyte av ledande personer ar nodvandigt i
en turnaround eftersom de gamla ledarna ofta redan har starka asikter om hur
organisationens verksamhet ska bedrivas. Heggde & Panikar (2011) menar dven att en
kartldggning av den kompetens som finns genom hela organisationen kan vara en
anvandbar strategi for en turnaround, vilket vi tolkar som att ett eventuellt utbyte av

personal dven ldngre ner 1 organisationen kan vara anvéndbart.
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3. Stakeholder management handlar om att ta hand om organisationens intressenter, vilka
kan bidra med viktiga resurser och ha avgoérande roller for alla organisationer i en
turnaround (Fingland, 2012; Trahms, 2013). En organisation 16per dock alltid risken att
bli utnyttjad av en intressent om densamma har tillskansat sig en dverlidgsen maktposition
(Trahms et. al. 2013). Det &dr dérfor viktigt for en organisation att framgangsrikt kunna
identifiera, influera och kommunicera med sina viktigaste intressenter for att forhindra att

sdtta sig sjdlv i en underldgsen position (D’Aveni & MacMillan, 1990; Pajunen, 2006).

Att banker och finansiella institutioner sétter tryck pa foretag i nddlége ér inte ovanligt
eftersom de enklare kan pdverka och yrka pé viktiga beslut till deras favor (Bruton, et al.,
2003). Exempelvis kan langivare sitta press pa ett foretag att byta Vd (Bruton, et al.,
2003). Vidare menar Fingland (2012) att anstédllda ocksa ar en viktig intressent och att det
faktum att deras intressen inte blir tillrackligt uppmérksammade ofta ar en avgorande

faktor till att en turnaround misslyckas.

3.2.4. Harrigans modell

For att en organisation ska ha en realistisk mdjlighet att utfora en turnaround anser Harrigan
(2011) att det maste finnas en handlingsplan som kan implementeras effektivt i organisationen.
Sannolikheten att implementera en trovérdig handlingsplan pa ett effektivt sitt dr helt beroende
av ledningsgruppens formaga att matcha foretagets aktuella strategiska position med en realistisk
framtidsutsikt for deras marknad. Ytterligare krav for att lyckas rddda en organisation under
existenshot dr att de anstdllda forstar problemen och tillsammans stravar mot ett gemensamt mal.

(Harrigan, 2011)

Harrigan (2011) har utifran sina antaganden utvecklat en modell som innehaller tre faktorer som
maste finnas pa plats for att lyckas genomfora en turnaround. De tre faktorerna kallas (1)
genomforbar foretagsstrategi, (2) &ndamélsenliga organisatoriska aktiviteter och (3) acceptans pa

kapitalmarknaderna.

1. Genomforbar foretagsstrategi dr en faktor som mer eller mindre kan likstéllas med det vi

har kallat strategiska fordndringar frin tidigare modeller. Harrigan (2011) podngterar hur
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viktigt det &r att lyckas omstrukturera resurser fran mindre 16nsamma omraden 1
organisationen till mer I6nsamma. I grund och botten handlar det om att undvika omrdden
dér det finns manga aktdrer och dér konkurrensen dr hog och organisationen bor darfor

helt undvika vissa aktiviteter. (Harrigan, 2011)

Andamélsenliga organisatoriska aktiviteter &r den andra faktorn i modellen och padminner
pa flera sitt om det vi tidigare har kallat kostnadsreducerande atgérder. Pearce & Robbins
(1993) kallar kostnadsreducerande atgarder for nedskdrningar och anser att de ar
nodvindiga for att 4stadkomma snabba fordandringar. Harrigan (2011) ser lite annorlunda
pa dessa aktiviteter och betonar vikten av att kunna motivera sina anstillda inom
organisationen genom att géra sma organisatoriska fordndringar snarare dn att utféra
direkta nedskdrningar. Det dr enligt Harrigan (2011) inte nddvandigt att utfora drastiska
nedskérningar i alla turnaround-situationer, utan ett alternativ dr att forst forsoka dndra
mentaliteten och motivera de anstdllda att jobba smartare och mer effektivt genom
gradvisa fordndringar. Om organisationen misslyckas med att fa personalen att prestera
béttre utan en storre beloning sa kan en mdjlig 10sning vara att anvinda gradvisa
nedskarningar for att 6ka motivationen. Sma forandringar kan vara att dra ner pa
eventuella formaner, korta ner de anstélldas arbetsveckor eller géra sma forandringar i
anstéllningskontrakten. Om motivationen fortfarande uteblir maste dock

kostnadsreducerande atgirder genomforas for att ridda situationen. (Harrigan, 2011)

Accepterande kapitalmarknader &r den stora skillnaden i Harrigans (2011) modell jamfort
med tidigare forklarade modeller. Den behandlar formégan att inbringa kapital, vilket
handlar om att skapa ett intresse hos riskbenégna investerare som dr villiga att investera 1
en organisation som gér igenom en turnaround-situation. Tillging till kapital for
anvéandning till en turnaround avgors genom tre faktorer: (1) hur professionellt
organisationen kan presentera sin turnaround-plan for potentiella investerare, (2) hur
snabbt en positiv avkastning kan genereras till investeraren pa det den har investerat och
(3) hur hog avkastning investerarens alternativa investeringar forvantas generera, det vill

sdga lonsamheten 1 konkurrerande investeringsobjekt. (Harrigan, 2011)
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3.3. En sammanfattande modell

Som en sammanstéllning av litteraturen ovan har vi tagit fram en modell for de atgiarder en
turnaround kan innehélla enligt litteraturgenomgangen. Modellen finns som en illustration i
Appendix (figur 3). Syftet med den sammanfattande modellen &r att fungera som ett ramverk for
de fallbeskrivningar som foljer i kapitel 4. For att gora modellen enkel att forstd, kommunicera

och arbeta med har vi organiserat den i tre olika delar:

1. Forberedande arbete
2. Operationella/strategiska fordndringar

3. Utfall av férdandringarna

For att kunna skilja pa och kategorisera operationella och strategiska atgarder har vi utgatt fran
Hambrick & Schecters (1983) sammanfattning av de bdda begreppen som ger en 6verskadlig och

tydlig bild av begreppens definitioner enligt féljande:

Operationella forandringar = ““att gora saker annorlunda”

Strategiska fordndringar = “att géra annorlunda saker”

3.3.1. Forberedande arbete

Modellens forsta del innehéller det forberedande arbetet som en organisation kan genomfora
innan en fordndring initieras. Ur litteraturen har vi funnit sex forberedande atgirder som vi véljer
att ta upp 1 modellen. Notera att kéllhdnvisningarna i avsnittet nedan visar vilka forfattare som
har bidragit till helhetsbilden av respektive punkt. For en detaljerad beskrivning av vilken

forfattare som sagt vad, se litteraturgenomgangen ovan.

® Problemidentifiering. Problemet inom organisationen maste identifieras och det ar viktigt
att det blir ett erkdnt problem sé att medarbetare kan borja arbeta med en 16sning. Det ér
inte ovanligt att en organisation snarare forsoker dolja sina problem &n att tydligt pavisa
de aktuella problemen. (Furrer et. al., 2007; Harrigan, 2011; Pajunen, 2006; Trahm:s,
2013)
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Kommunikation. Bade intern och extern kommunikation krivs for att f4 de anstédllda och
andra inblandade att striva mot samma mal, att ta sig ur en ekonomiskt ohallbar situation.
Vissa personer tenderar att vilja fa reda pa sanningen och fa tillgéng till tydlig
information for att kunna tro pa att en fordndring &r nddvéndig. Darfor dr det viktigt att
ha en 0ppen dialog med alla som kommer att vara inblandade i1 fordndringsarbetet.

(Fingland, 2012; Harrigan, 2011; Trahms, 2013)

Oka intresset frdn intressenter. En pabyggnad av punkten ovan men som istillet pipekar
vikten av att Oka intresset fran intressenter att hjilpa till i forandringsprocessen.
Intressenter kan till exempel vara langivare eller kunder/leverantorer, och det &r viktigt
att ta reda pa hur de ser pa situationen och lata dem uttrycka sina asikter i fragan.

(D’Aveni & MacMillan, 1990; Fingland, 2012; Harrigan, 2011; Pajunen, 2006).

Byte av ledning och personal. Enligt flera forfattare kan organisationen behdva byta ut
ledande personer for att kunna dstadkomma betydande férdndringar. En del menar att en
gammal ledningsgrupp med invanda asikter och arbetsmdnster omojligt kan vara en del
av ett lyckat forédndringsarbete. Oavsett om ledningsgruppen byts ut eller inte krévs en
genomgdende analys av kompetensnivan hos personalen lédngre ner i organisationen for
att sdkerstélla att medarbetarna dr kompetenta nog for de positioner de besitter. (Heggde

& Panikar, 2011; Hofer, 1980; Trahms, 2013)

Inhdmta extern hjdlp. 1 vissa fall kan en organisation behdva fa extern hjélp for att
astadkomma en fordndring. En konsult skulle kunna hjilpa foretaget att identifiera vilka
operationella/strategiska dtgarder som bor utforas. Pa sé sétt kan problemen med
traditioner och hemmablindhet som annars kan uppsta undvikas d&ven om den gamla

ledningsgruppen inte byts ut. (Khandelwal, 2013)

Skapa en handlingsplan. Att formulera en tydlig handlingsplan kan vara en av de
viktigaste delarna av forberedelsearbetet infor en fordndring. Handlingsplanen ska

specificera vad som ska goras, det vill sdga om organisationen ska gora en operationell
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eller strategisk fordndring eller en kombination av dem bada. Det ska dven framgi tydligt
varfor det maste ske, for att kunna motivera medarbetare till att agera enat mot ett

gemensamt mal. (Harrigan, 2011)

3.3.2. Operationella fordindringar - “Att gora saker annorlunda”

Under det forberedande arbetet bestims om organisationen ska genomfora en operationell eller

strategisk fordandring eller en kombination av de bada. Operationella fordndringar ar organiserade

i tre olika delar.

Intdktsgenererande fordndringar. Denna kategori av fordndringsétgérder syftar till att
oka organisationens intdkter. Processen kénnetecknas av ett fokus pé kortsiktiga atgirder
som ska inbringa snabba intdkter. Hofer (1980) foreslar exempelvis en hojd grad av
marknadsforing eller att sdnka priset pa sina produkter for att kunna dka
forsiljningstakten. Aven att 6ka mingden siljpersonal kan vara en anviindbar &tgird for
att skapa intikter (Hofer, 1980). Harrigan (2011) menar att smart ledarskap kan anvindas
for att &ndra mentaliteten hos de anstédllda och skapa motivation till att prestera béttre
vilket i sin tur kan generera mer intékter. Att omstrukturera sina resurser och att anvinda
dem till mer effektiva omraden kan ocksa resultera i 6kade intékter utan att krdva mer

resurser (Harrigan, 2011; Hofer, 1980).

Kostnadsreducerande fordndringar. Forandringar som syftar till att minska
organisationens kostnader. Detta dr en kategori av atgérder som oftast har en snabbare
inverkan pé organisationens ekonomiska resultat jamfort med intdktshojande atgarder
(Hofer,1980). Exempel pa dtgérder kan vara att omforhandla 14n hos ldngivare for att
sanka rantekostnader eller att reducera personalstyrkan for att sdnka I6nekostnaderna
(Hofer, 1980). Harrigan (2011) argumenterar att sma forandringar kan vara anviandbara,
som exempelvis att dra ner pa eventuella formaner for de anstéllda, korta ner de
anstélldas arbetsveckor eller att géra smé fordndringar i1 anstéllningskontrakten. Att skédra
1 organisationens aktiviteter dr ocksa ett sétt att dra ner pa kostnader, dir framfor allt

aktiviteter som inte bidrar positivt till verksamheten kan elimineras (Harrigan, 2011).
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e Tillgdngsreducerande fordndringar. Likt kostnadsreducerande fordndringar syftar
tillgdngsreducerande fordndringar till att minska organisationens kostnader. Skillnaden &r
att den hdr typen av atgirder dr mer drastiska och oftare fokuserar pa att helt avyttra
fysisk egendom eller att lagga ner hela personalavdelningar. Tillgangsreducerande
forandringar kan anvindas om organisationen ligger langt ifran break-even och snabbt
mdste genomfora fordndringar. Exempelvis kan en organisation med ett daligt
ekonomiskt resultat sélja eller ldgga ner en avdelning som inte passar in 1 organisationens
strategiska profil eller en avdelning som belastar snarare dn bidrar till det ekonomiska

resultatet. (Hofer, 1980)

3.3.3. Strategiska fordndringar - “Att gora annorlunda saker”

Det andra alternativet for att astadkomma fordndringar &r att vidta strategiska atgérder som oftast
ar svar pa strategiska problem. Det kan exempelvis vara att organisationen har hamnat i en simre
konkurrensméssig position och behdver rikta sig mot andra mélgrupper, introducera nya
produkter eller pa andra sitt fordndra sin produktportfolj (Hofer, 1980). Uppkdp av andra
organisationer eller att inga en strategisk allians med en likartad eller kompletterande
organisation ir ocksd exempel pa végar att g& (Ndofor et. al., 2012). Strategiska fordndringar &r
mer langsiktiga &n operationella fordndringar och &r tdnkta att ge resultat pa ldngre sikt. De ska
implementeras nir situationen inte dr brddskande, men nér det finns en framtida potential i

atgirden (Hofer, 1980)

3.3.4. Utfall av forindringarna

Utfallet dr den del av modellen som knyter ihop processen. Frin forberedande aktiviteter gér
organisationen genom operationella och strategiska atgérder for att till slut fa ett utfall. Eftersom
utfallet av olika &tgirder har en stor variation ar det viktigt att utviardera vilka &tgarder som var
anvéindbara och vilka som var mindre anvédndbara. Om inte dnskat resultat uppnatts kan
processen upprepas, det vill siga att organisationen borjar om med forberedande arbete och

dérefter genomfor en ny fordndringsprocess.
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4. FALLBESKRIVNINGAR

Foljande kapitel beskriver fordndringsprocesserna i de tre idrottsféreningar vi har gjort
fallstudier pa. Modellen som togs fram i kapitel 3.2 har hjélpt oss att strukturera upp
beskrivningarna av idrottsforeningarnas fordndringsarbete, for att pa ett sa tydligt sétt som

mdjligt kunna presentera dem i f6ljande kapitel.

4.1. Malmé6 FF

Malmo FF dr en av Sveriges mest anrika fotbollsféreningar som sedan starten 1910 har vunnit
Allsvenskan hela 20 génger, senast under sdsongen 2013 (Malmé FF, 2014a). Foreningen
bedriver enbart herrverksamhet med béade senior- och juniorlag dar ungdomsspelare frekvent tar
steget upp 1 A-laget (Malmo FF, 2014b). Foreningens virderingar grundas i glddje, fair play,

ambition att vinna och att laget &r storre 4n den enskilda individen (Malmo FF, 2014c).

Malmo FF dr Sveriges storsta fotbollsforening bade sett till omséattning (165,7 miljoner kronor)
och eget kapital (92,2 miljoner kronor), rdknat i 2012 ars finansiella resultat (Sahlstrom, 2012).
Sedan 2009 innehar Malmo FF dven en av Sveriges mest moderna fotbollsarenor i och med
byggnationen av Swedbank Stadion. Den nya arenan innebar dock drastiskt 6kade kostnader for
foreningen, vilket bidrog till en samlad forlust pa 33 miljoner kronor under 2010 (Malmo FF,
2011).

4.1.1. Foreningens situation

Trots att Malmo FF tog SM-guld 2010 gjorde féreningen en stor ekonomisk forlust under samma
ar. Enligt Hakan Jeppsson (2014), ordférande 1 Malmo FF, var en av de frimsta anledningarna
till detta de hoga hyreskostnaderna for anviandningen av den nya arenan. Under Swedbank
Stadions fOrsta ar i drift 4gde Malmo FF bara 25 procent av fastigheten (Jeppsson, 2014).
Konstruktionen av stadion hade helt enkelt blivit sd pass dyr att féreningen inte hade rad att sta
for hela kostnaden sjilva (Per Nilsson, 2014). Aterstoden tillhdrde dérfor finansidrerna Peab (50
procent) och Erling Pdlsson Teknik & Fastighets AB (25 procent), som i och med sina stora
dgarandelar hade ett stort inflytande pa hyressdttningen gentemot Malmo FF (Jeppsson, 2014).
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Enligt Malmo FF:s nuvarande Vd, Per Nilsson (2014), resulterade dgarsituationen 1 att
hyreskostnaderna drevs upp for arenan eftersom de andra tva dgarna ville f en hogre
vinstmarginal pé sina investeringar. De hdga hyreskostnaderna var ocksa ett resultat av hdga
rantekostnader och att avtalet med de andra fastighetségarna var format pa ett sddant sétt att
Malmo FF hela tiden skulle ha incitament att successivt ta dver driften av arenan mer och mer
(Jeppsson, 2014). Ar 2010 sattes hyreskostnader som var langt 6ver vad som behdvdes for att
driva arenan, och det resulterade 1 att Malmo FF betalade 20 miljoner kronor mer i hyra én vad
de faktiska driftskostnaderna uppgick till. 75 procent av vinstmarginalen gick séledes till de

externa investerarna. (Per Nilsson, 2014)

Samtidigt som de stora kostnaderna drabbade foreningen 1 och med den nya arenan uppdagades
flera andra stora kostnader. Som nyvald ordférande ar 2010 upptickte Hakan Jeppsson att
foreningen inte hade full kontroll 6ver ekonomin och fann vid en hirdare granskning manga
dolda kostnader som var tvungna att tas upp till ytan. Exempelvis lyfte foreningen upp gamla

avskrivningar som nu blev stora kostnader i resultatrdkningen. (Jeppsson, 2014)

Per Nilsson (2014) intygar att foreningen fortfarande inte hade total kontroll pa ekonomin nér
han kom in som Vd ar 2011. Han ndmner att det d4 fanns manga kostnader for foreningen som
inte pa nagot sétt bidrog till verksamheten. Bade Per Nilsson (2014) och Hakan Jeppsson (2014)
menar att det lackte pengar pa flera stillen i organisationen och att kontrollen pa ekonomin
generellt sett var bristfillig. Enligt Jeppsson (2014) hade dock problemen formodligen skapat dn
mer turbulens i foreningen om det inte varit s att de just hade tagit SM-guld och féreningen var
tillfredsstdlld pa den idrottsliga sidan. Lugnet i féreningen kunde ddrmed delvis forklaras genom
att Malmo FF:s hogsta prioritet alltid kommer att vara den sportsliga delen av foreningen

(Jeppsson, 2014, Per Nilsson, 2014, Kindvall, 2014).

Vidare pekar Hakan Jeppsson (2014) pa ytterligare ett problem som foreningen var drabbat av.
Under 2000-talet hade Malmé FF vixt bade ekonomiskt och organisatoriskt vilket resulterat 1 att
foreningen hade hamnat 1 vad Jeppsson (2014), kallar for “organisatoriskt vaxtvirk”. Fran att ha

varit en renodlad idrottsférening har Malmo FF mer och mer utvecklats till att i princip vara ett
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medelstort foretag. Fokus idag ligger inte bara pa idrotten, utan féreningen driver dven en av
Sveriges storsta arenor, ett eventbolag som fyller den med evenemang och en séljorganisation
som backar upp foreningen med diverse sponsorer och andra intdkter. Jeppsson (2014) menar att
sjdlva organisationen inte alltid har hdngt med i1 utvecklingen. I och med den nya arenan kunde
Malmo FF erbjuda nya tjanster och evenemang till kunder och sponsorer. De nya koncepten var
svara for foreningen att budgetera och efter sdsongen insdg foreningen att de hade levererat
mycket mer véirde dn vad de olika koncepten var tdankta att innehalla och vad de hade tagit betalt

for. (Jeppsson, 2014)

Kontrollen av kostnaderna kring driften av Swedbank Stadion var enligt Hikan Jeppsson (2014)
1 allménhet bristfallig med en otillricklig ekonomisk uppfoljning. Samtidigt 1dckte det mycket
pengar pa flera andra omréden i foreningen och det fanns ménga kostnader som inte bidrog till
att forbéttra verksamheten. Den ekonomiska uppfoljningen var sa pass bristfillig att det néstan
kom som en chock for styrelsen nédr de ekonomiska siffrorna for &r 2010 presenterades i borjan
av 2011. Situationen ledde till att bade den tidigare Vd:n och den ekonomiskt ansvarige fick
lamna ledningsgruppen samma ar. (Jeppsson, 2014)

4.1.2. Forberedande arbete

Malmo FF har alltid haft en tydlig idé med vad foreningen star for och vart de vill komma.
Ledningen har strategimdten drligen dir de organisatoriska mélen med verksamheten sitts, vilka
sedan f6ljs upp manadsvis (Jeppsson, 2014). Per Nilsson (2014) har som Vd och operativ ledare
dock aldrig omvandlat dessa mél till konkreta handlingsplaner. Istéllet har han anammat en
ledarstil som han kallar “management by walking around”, det vill séiga att han arbetat utifran de
forutsittningar som dykt upp. Inom foreningen finns det alltsa forberedda méldokument fran
styrelsen som ska genomsyra verksamheten, samtidigt som Per Nilssons arbetssitt har inneburit
att successivt implementera malen i varje verksamhetsdel utan att for den skull ta fram

heltickande arbetsplaner.

Efter att det ekonomiska resultatet 2010 blivit ett stort minus fick som sagt en del av
ledningsgruppen ldmna organisationen. In kom bland annat Per Nilsson som Vd med uppdraget

att forsoka balansera den ekonomiska situationen och skala ner i organisationens
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kostnadsstruktur. Personalfordandringarna slutade dock inte dér, utan fortsatte &ven bland annat
ett steg under Per Nilsson. | dagslédget finns bara tva av sju personer frdn 2010 ars ledningsgrupp
kvar i organisationen. Annu lingre ner i personalleden har foreningen satsat hért pa att hitta
personer som kan bidra med specifik kompetens inom olika omréden, trots att en idrottsforening
inte klarar av att betala jimbordiga 16ner i relation till prestation (Per Nilsson, 2014, Jeppsson,
2014, Kindvall, 2014). Idrottsforeningar har tidigare haft arbetskraft som brinner for idrotten
snarare dn att kunna bidra med speciell kompetens, ndgot som enligt Per Nilsson (2014) kan ha
varit en av anledningarna till att foreningen tidigare inte hade full kontroll dver sina kostnader.
Idag rekryteras personal frimst pa basis av kompetens och erfarenhet, snarare 4n att de har ett
forflutet som Malmo FF-supportrar. Dock medger Per Nilsson (2014) att det ofta finns ett
idrottsintresse som ligger till grund for att personer med erfarenhet och kompetens dndé soker sig
till idrottsféreningar trots att de inte kan erbjuda konkurrenskraftiga 16ner jimfort med vanliga

foretag. (Per Nilsson, 2014)

Enligt Per Nilsson (2014) tog det inte mer &n ett par veckor som nyvald Vd ar 2011 att identifiera
de uppgifter han skulle borja arbeta med och det var inte heller svart att kommunicera ut
problemen till anstédllda och allménheten. Det gillde bara att berdtta for de anstéllda att
tillrackligt mycket pengar inte kom in utifrén, vilket skulle resultera i att deras jobb kunde
forsvinna om ingenting gjordes at saken. For att forbereda organisationen pa forandringar
anvénde sig Per Nilsson (2014) sig mycket av personliga samtal med anstéllda for att fa alla att
dra &t samma hall. Foljande citat illustrerar att det fanns en hel del problem i klubben och att det

inte var svart att hitta kritiska uppgifter att ta itu med:

"Ndr man lyfte pa stenar sa sag man att det hdr dr inte riktigt som det borde vara. Inga

oegentligheter, men det hdr dr inte optimalt, det hdr dr inte effektivt.” (Per Nilsson, 2014)

Trots att foreningen tidigare hade anlitat en del konsulter for att fa hjélp i verksamheten menar
dock Per Nilsson (2014) att det utbytet har minskat en hel del de senaste aren. Detta for att
minska onddiga kostnader och for att Per Nilsson sjdlv kdnner att konsulter i allménhet gor ett
arbete som ledningen egentligen borde kunna utfora sjdlva. Konsulthjélp var dirmed inte en
betydande del av det forberedande arbete Malmo FF genomforde infor den forandringsprocess

som sedan skulle komma.
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Per Nilsson (2014) podngterar att eftersom foreningens skuldsittning var relativt hog i och med
byggnationen av den nya arenan var de vildigt ména om att uppritthédlla en god relation med
banker och andra langivare. Enligt Per Nilsson (2014) har banker i allmanhet blivit mer och mer
nervosa da fler och fler stora arenor byggs runt om i landet. Konkurrenssituationen nér det géiller
att locka evenemang till en arena ser dérfor vildigt annorlunda ut &n for ett antal &r sedan och i
manga fall har den parametern inte rdknats med nér bankerna har berdknat rdntan och villkoren
pa de 1an som finansierat arenorna. Om en forening som Malmo FF, som nyss har genomfort en
investering i en stor arena, borjar gora stora ekonomiska forluster sdger Per Nilsson (2014) att
bankerna “drar 6ronen at sig direkt”, och da &r det viktigt att ha en 6ppen och érlig

kommunikation for att lugna dem.

4.1.3. Strategiska fordndringar

En stor fordndring som genomfordes for att pa sikt minska foreningens kostnader var att Malmo
FF 2012 forvérvade ytterligare 50 procent av Swedbank Stadion. Med en dgarandel pé 75
procent kunde foreningen sjdlva bestimma hyran. Darmed slapp foreningen betala onddiga
paldggsmarginaler och behovde istillet enbart sta for driftkostnaderna for arenan, avskrivningar
och rénta pé lanat kapital. De arliga kostnaderna for arenaanvindandet sjonk dérfor fran 48
miljoner kronor innan forvirvet till 28 miljoner kronor efter att innehavet 6kades (Nilsson,
2014). Anledningen till att Malmo FF plotsligt hade rdd med detta forvarv var, enligt Jeppsson
(2014), frimst det fordndrade ranteldget som véxt fram sedan 2010. Dessutom sékrades
finansiering fran langivare genom en garanti fran Malmo Stad, vilket ytterligare bidrog till 1dga

rantor. (Jeppsson, 2014)

En strategisk forandring som genomforts redan innan den ekonomiskt ohéllbara situationen
uppstod var att fler restauranger, pubar och andra sociala utrymmen sa som privata loger
integrerades i den nya Swedbank Stadion (Jeppsson, 2014). Pa sa sitt introducerade Malmo FF
nya erbjudanden till besdkarna, erbjudanden som dock redan fanns da den ekonomiska forlusten
for sdasongen 2010 presenterades. Darmed fanns det inte ett sa stort utrymme for foreningen att
presentera nya erbjudanden till bes6karna for att pd s sétt finga nya malgrupper. Féreningen

fick istéllet arbeta med att forbéttra och fordndra de redan befintliga erbjudandena for att de
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skulle bli mer I16nsamma och locka fler besokare, ett arbete vi beskriver djupare i1 féljande avsnitt

om operationella fordndringar.

4.14. Operationella fordndringar

For att rada bot pa den sé pass stora ekonomiska forlusten frin sdsongen 2010 var Per Nilsson
(2014) tvungen att skira i budgeten pa manga stéllen for att det skulle ge effekt. Snarare @n att
kapa ett par miljoner pa ett stille var strategin istillet att minska kostnaderna med ett par hundra
tusen pa flera stillen, for att 1 slutindan né ett bittre ekonomiskt resultat utan att for den skull
gora stora effektivitets- och kvalitetsforluster. Exempelvis skalade de enligt Per Nilsson (2014)
bort flera kostnader som inte beddmdes bidra med nigonting positivt till foreningens

verksambhet.

I arbetet med att hitta andra potentiella kostnadsnedskérningar valde Per Nilsson (2014) att dela
upp foreningens organisation i tre olika delar: affarsstod, intdktsskapande enheter och den
idrottsliga delen. Enligt Per Nilsson (2014) riskerar en idrottsforening att hamna 1 en negativ
sportslig spiral om mindre kostnader dn den sa kallade kritiska ldgstanivan anvénds till den
idrottsliga delen av organisationen. Det innebér att en forening méste satsa en viss mangd pengar
pa idrotten for att inte riskera den sportsliga framgangen. Att gd under den kritiska ldgstanivan
skulle leda till simre resultat pd planen vilket ger minskade publikintikter och det skulle i sin tur
resultera i farre resurser att aterinvestera i spelartruppen. Malmé FF fokuserade ddrmed
kostnadsnedskarningarna pa affarsstodsomraden och de intiktsskapande enheterna, snarare dn att
skéra i1 kostnader kring spelartruppen. Storst fokus lag pa affarsstodsomriadena, som exempelvis
administrativa enheter dir personalstyrkan och budgeten kunde sénkas avsevirt. Aven budgeten
till de intdktsskapande enheterna sinktes, men dessa sdnkningar var mycket forsiktiga for att inte

riskera att forsémra enheternas prestation. (Per Nilsson, 2014)

I samband med kostnadsnedskdrningarna arbetade Malmo FF dven mycket med att forsdka hoja
foreningens intdkter (Per Nilsson, 2014). Enligt Per Nilsson (2014) har minga Skandinaviska
konkurrenter inom fotbollsbranschen svart att forbéttra sina intédktshojande faktorer, och det var
darfor foreningen forst arbetade med att reducera kostnader. For att 4ven Oka intdkterna skapades

dock ett sdljteam vars uppgift var att pa ett professionellt sétt silja in Malmo FF bade till foretag
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och privatpersoner. Det handlade dels om att fi ménniskor att ga pa matcherna, men ocksa att fa
foretag att vilja associeras med foreningen. Gruppen siljer exempelvis evenemang, biljetter till

matcherna och reklamplatser pd arenan (Nilsson, 2014).

Hakan Jeppsson (2014) berdttar om att satsningar gjordes pé att forbéttra erbjudandet till
besokande askddare pd matchdagarna for att pa sa sitt maximera intékterna kopplade till dessa.
Det skulle ga smidigare vid intrddet, det skulle finnas mgjlighet att fortdra bra mat och dryck pa
arenan och att mingla runt bland alla dskadare, allt for att forbattra askadarnas upplevelse av
evenemanget och stirka intdktskanalerna (Jeppsson, 2014). Musik runt arenan, intervjuer med
spelare och trénare i pausen och inférandet av s kallade “after game”, dér publiken kan stanna
kvar pa arenaomradet dven efter matchen, anvindes ocksé for att driva upp stdmningen pa
matcherna (Per Nilsson, 2014). En attitydundersokning bland askadarna resulterade i att
foreningen bytte ut flera vakter mot matchvirdar, da vakter ansadgs vara mer hotfulla och paverka
upplevelsen negativt (Per Nilsson, 2014). Ett tydligt kvitto pa forsoken att forbéttra upplevelsen
ar att i genomsnitt 3 000 askadare per match under sdsongen 2013 var inne pa arenan minst en
timme innan matchstart, en siffra som for tva ar sedan endast var 1 000 askadare (Per Nilsson,
2014). Foreningen har en bra bit kvar till den amerikanska eller tyska instillningen till
idrottsevenemang dér en storre del av publiken ofta anldnder till arenan flera timmar innan
matchen, men att publiken numera tillbringar mer tid i och kring arenan resulterar i mer

spenderade pengar per askddare (Jeppsson, 2014).

Enligt Per Nilsson (2014) var processen att sinka kostnader och att oka intékter till en borjan
sekventiell i och med att foreningen forst arbetade med att sdnka kostnaderna for att fa en bittre
kontroll pa utflodet av pengar och sedan dven jobbade med att 6ka intdkterna. De bada
metoderna anvdndes dock parallellt i ett senare skede dér foreningen strypte onddiga kostnader
genom hela organisationen kontinuerligt samtidigt som de hela tiden arbetade med att forbattra

kundupplevelsen for att 6ka intékterna.

Trots alla kostnadsnedskarningar och intédktshdjande atgarder gjorde foreningen ar 2012 aterigen
en stor ekonomisk forlust. Den hér gdngen landade siffran pd minus 13,5 miljoner kronor, vilket

fick Per Nilsson (2014) att d&ven fokusera pa den idrottsliga delen av féreningen. Kostnader kring
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spelartruppen, det vill sdga allt ifrdn 16ner till spelare och ledare till material hade fram tills dess
lamnats ordrda. Oron fanns att kostnadsnedskarningar pd idrottssidan skulle kunna skapa en
nedatgdende spiral med sdmre resultat pa planen foljt av lagre och lagre intikter for foreningen.
For att fa foreningens ekonomi éter i balans insdg dock Per Nilsson (2014) att d&ven kostnaderna
som lades pa spelartruppen nu var tvungna att reduceras. Forutom kostnader for material och
dylikt handlade det d&ven om att sinka den totala 16nekostnaden for spelarna. Resultatet av
forandringen blev en spelartrupp med fler ungdomsspelare som inte hade lika hoga l6nekrav, och
Per Nilsson (2014) podngterar stolt att det var just den spelartruppen med manga unga talanger

som sedan vann SM-guld sidsongen 2013.

Virt att notera ar att Malmo FF, till skillnad frén 6vriga fallféreningar, ser pd spelartruppen som
en immateriell tillgdng och bokfor den som en sadan (Malmo FF, 2014). Vi kommer 1
diskussionen i kapitel 6 kommentera huruvida Malmo FF:s fordndringar i spelartruppen dirmed

kan klassas som en tillgdngsreducerande fordandring eller inte.

4.1.5. Utfall

Malmo FF:s ekonomiska bekymmer grundades i en slarvig kostnadskontroll och skyhdga hyror
for anvindandet av Swedbank Stadion som resulterade i en stor ekonomisk forlust for sdsongen
2010. Efter forvérvet av ytterligare 50 procent av arenan har hyreskostnaderna sjunkit drastiskt
samtidigt som flera kostnadsnedskarningar utférdes. For sdsongen 2013 gjorde Malmo FF

aterigen en ekonomisk vinst fore skatt (Malmo FF, 2014d).

“Ekonomiskt fortsatte arbetet med att bringa verksamheten i balans. Under 2013 uppvisar
ekonomin ett positivt resultat pa 0,5 miljoner kronor fore skatt. Efter skatt blir det ddremot ett
underskott pa 2,5 miljoner kronor. Den underliggande ekonomiska trenden dr positiv, vilket
framgar av det forbdttrade resultatet exklusive spelartransaktioner och avskrivningar och det

forbdttrade kassaflodet.” (Malmo FF, 2014d)
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4.2.IFK Kristianstad

IFK Kiristianstad grundades ar 1899 som en multiférening med flera olika idrottsgrenar. Sedan
2005 ar dock foreningen en renodlad handbollsforening med en bred ungdomsverksamhet och ett
herrlag i elitserien. Det &r en klassisk klubb som skordade stora framgangar i handbollssverige
redan pd 1940- och 1950-talet med totalt fyra SM-guld, men sedan dess har de inte lyckats vinna
igen. Laget ar dock aterigen ett av Sveriges framsta och har varit i SM-final de tva senaste

sdsongerna, 2011/2012 och 2012/2013. (Larsson, 2014)

Ar 2010 firdigstilldes Kristianstads kommuns utbyggnad av Kristianstad Arena, vilket drastiskt
okade publikkapaciteten (Larsson, 2014). IFK Kristianstad, som hyr in sig pa arenan som 4gs av
Kristianstad kommun, har haft ett publiksnitt pa cirka 4 950 personer per match under sdsongen
2013/2014 (Svenska Handbollsférbundet, 2014). Med den siffran har foreningen haft det
overldgset hogsta publiksnittet 1 Elitserien i handboll, drygt 3 200 fler &skddare per match dn
tvdan pa listan, Alingsds HK (Svenska Handbollsforbundet, 2014).

4.2.1. Foreningens situation

IFK Kristianstad hamnade under 2000-talets borjan i flera ekonomiskt ohéllbara situationer men
overlevde varje gdng med knappa marginaler. Under vissa perioder var ekonomin s anstrangd
att foreningen infor bortamatcherna var tvungna att betala bussbolagen kontant och istéllet for att
hyra vanliga bussar hyrdes skolbussar (Edvardsson, 2014). Nikolas Larsson (2014), numera
klubbchef for foreningen, menar att féreningens ambitioner inte gick ihop med den verklighet de
befann sig i och foreningen fick ta flera smillar pd grund av den daliga ekonomin. Foreningen
drog pé sig stora skulder (Angergérd, 2014), flera spelare ldmnade truppen och
skattemyndigheten granskade stindigt ekonomin (Larsson, 2014). Foreningens ledning blev
desperata for att spara pengar vilket gick si langt att ett antal styrelsemedlemmar senare atalades

for skattebrott (Sydsvenskan, 2005).

Osékerheten kring foreningen resulterade i1 att ungdomsverksamheten separerades fran IFK
Kristianstad for att kunna sikra mojligheten for ungdomarna att fortsdtta med handbollen.

Mellan &ren 2000-2005 spelade foreningen i de l4gre seriesystemen och askadarantalet var inte
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mer 4n cirka 150 personer pd hemmamatcherna. Géng pa géng var IFK Kristianstad nira

konkurs, men dverlevde genom ett envist arbete. (Larsson, 2014)

Under det extrainsatta arsmotet 1 december 2002 valdes Kent Angergard till ny ordforande.
Utgangspunkten var 4,5 miljoner kronor i skulder, endast 450 000 kronor i sponsorintékter per ar
och en ekonomisk rapportering som minst sagt var bristfillig (Angergérd, 2014). I féreningen
fanns vid denna tidpunkt ett stort behov av ytterligare krafter till strategiskt styrelsearbete och
marknadsarbete (Larsson, 2014)

4.2.2. Forberedande arbete

Samtidigt som en idrottsrorelse bygger mycket pa individuella ideella krafter och hjirta for en
forening var det enligt Kent Angergard (2014) viktigt for IFK Kristianstad att fa alla medarbetare
att inse helheten av arbetet, vilka problem de stod infor och att tillsammans komma fram till en
plan for arbetet. Féreningen skapade olika funktionsteam som hade ett visst mandat att ta egna
beslut for sina uppgifter. Detta for att slippa behova ta varje beslut till styrelsen och ddrmed
kunna optimera verksamheten. De strategiméten som holls inkluderade flera olika personer fran
de olika funktionerna inom verksamheten for att skapa en platt organisation dér alla delar togs
héinsyn till. Aven om freningen inte hade rad att kopa in konsulttjénster lyckades de f4 in en del

extern kompetens, men fortfarande pa ideell basis. (Angergérd, 2014)

Nér det handlade om att formedla situationen till allménheten fungerade, enligt Angergérd
(2014), den regionala tidningen Kristianstadsbladet som en informationskalla till hela omradet
runt staden, vilket forenklade arbetet med att kommunicera den nya visionen. Angergérd och
hans medarbetare fick séledes ut sina tankar och mal med verksamheten pé ett effektivt sétt. Den
negativa publiciteten om IFK Kristianstad under kriséren 1 borjan av 2000-talet, dér rubriker
kring atalen mot ett antal ledande personer i féreningen ofta var pa l6psedlarna, slog enligt
Angergard (2014) hart mot IFK Kristianstads varumérke. Framforallt sponsorer blev avskrackta
fran att samarbeta vilket var ett stort problem for en idrottsforening med bristfélliga intékter. Det
var darfor av storsta vikt for Angergard (2014) att vianda allménhetens syn pa foreningen och
aterfa sponsorernas fortroende, nagot som enligt Angergérd underlittades av den goda relation
som skapades med media. Genom dem kunde foreningen formedla sina mél och visioner for att

forankra allminhetens tro pa IFK Kristianstad och dess framtid som idrottsforening.
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Ar 2009 valdes en ny styrelse och ledning. In kom ett antal personer med stor erfarenhet frin
foretagsledning och marknadsarbete. En av dem var Nikolas Larsson, tidigare bland annat
administrativ chef pd matproducenten Procordia och Vd for Lekolar, som efter ett ar som
styrelseledamot tog rollen som klubbchef i féreningen (Larsson, 2014). IFK Kristianstad satsade
tidigt pa att rekrytera en klubbchef, snarare én att endast satsa pd att forstirka spelartruppen. Det
tycker Ingvar Edvardsson (2014), tidigare ordforande 1 foreningen, &r ett tydligt tecken pa att
foreningen satsade mer langsiktigt &n tidigare. Med Nikolas Larsson fick foreningen en hogt
uppsatt person med starka ledar- och siljerfarenheter. Nikolas Larsson och hans medarbetare

satte upp ldngsiktiga méal enligt f6ljande resonemang;:

“Handbollskulturen (i Kristianstad, forf.anm.) dr stark och kan vi kombinera en syn pd det
sportsliga och hur vi vill utveckla det, med en mera foretagsmdssig och professionell syn pd
varumdrket och identiteten i IFK Kristianstad, bdde gentemot partners, sponsorer och ndtverk
och mot en framtida publikkultur, sd finns ddr en potential att verkligen ga framdt.” (Larsson,

2014)

Foreningen har 6kat kompetensen inom sin verksamhet och numera finns det medarbetare som
har utbildning och erfarenhet pa viktiga positioner (Larsson, 2014). Aven som utomstiende har
Patric Nilsson (2014), journalist och sportchef pa Kristianstadsbladet, fatt en klar kéinsla av att
foreningen har hittat bra personer pa viktiga nyckelposter inom IFK Kristianstad. Nilsson
upplever ocksé att foreningen har blivit mycket mer professionell i sitt bemotande av bade publik
och sponsorer sedan den turbulenta tiden i borjan av 2000-talet. Ingvar Edvardsson (2014) menar
att det tidigare var svért att lyckas attrahera personer med kompetens eftersom féreningen inte
kunde erbjuda arvodering, men att det idag &r mycket littare eftersom foreningen satsar pengar
pa personalen och att de befinner sig i en framgingsvag. Nikolas Larsson, som har en bred
erfarenhet fran nédringslivet, borjade arbeta heltid for foreningen &r 2010, och tog dver en del
arbete som tidigare skotts av personer med mindre anpassad kompetens och erfarenhet (Larsson,
2014). D4 han anslat till IFK Kristianstad var han fortfarande mitt uppe i sin tidigare karriér fran
ndringslivet, men da han hade en néra relation till foreningen kunde han acceptera en nagot

mindre konkurrenskraftig 16n for mojligheten att hjélpa till.
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Under tiden som Nikolas Larsson har varit klubbchef i IFK Kristianstad har féreningen hela
tiden lagt upp trearsplaner for verksamheten med fokus pa strategi, samtidigt som ettarsplaner
framstillts med mer fokus pa operationella aktiviteter. P4 grund av den snabba utvecklingen som
foreningen befinner sig 1 har de uppsatta planerna fungerat mer som en 6vergripande struktur och
har dérfor inte foljts sédrskilt strikt. Overlag ir foreningen ytterst lite byrakratisk. Istillet har

foreningen arbetat mycket utifrdn den situation de befunnit sig i for tillfillet. (Larsson, 2014)

4.2.3. Operationella fordndringar

Nér ekonomin var som sidmst i foreningen var det viktigt att snabbt sdnka foreningens kostnader
for att sékra overlevnaden pd kort sikt. Kent Angergérd (2014) inledde direkt forhandlingar med
Skatteverket och samarbetsforetag for att forsoka fa dem att skriva av a&tminstone delar av de
fordringar de hade pa IFK Kristianstad (Angergard, 2014). Enligt Angergard var budskapet bade
till foreningens bank och leverantdrer att det fanns tva alternativ. Antingen skulle delar av
skulderna skrivas av for att radda foreningen sé att de pa sikt kunde fa tillbaka atminstone en del
av pengarna, eller kunde hela skulden behéllas vilket skulle sétta IFK Kristianstad 1 konkurs.
Med detta ultimatum var argumentet att ridda foreningen 6vertygande vilket ledde till stora
nedskrivningar av lanen och ett par ar efter Angergards tilltrdde var skuldnivan nere pa 500 000

kronor fran den ursprungliga nivan pa 4,5 miljoner kronor.

Dessutom hade sponsorintékterna 6kat fran 450 000 kronor till drygt 2,2 miljoner kronor per &r
(Angergard, 2014). Att samtidigt som kostnaderna sénktes dven dka intdkterna var enligt
Angergérd (2014) kritiskt for att inte falla tillbaka ekonomiskt och dterga till stindiga
konkurshot. Angergard utnyttjade sina starka kontakter i det lokala néringslivet och gick ut och
forklarade situationen for foretagarna. Genom att visa pa den kritiskt negativa ekonomiska
situationen och podngtera det faktum att bidragande foretag for alltid skulle komma att
forknippas med raddningen av IFK Kristianstad, lyckades foreningen samla in tillrackligt med
pengar fran néringslivet for att ticka de kvarvarande akuta skulderna och lugna ner situationen.
Samtidigt som det géllde att “fa igang det sportsliga™ var IFK Kristianstad ocksa tvungna att vara
restriktiva med kostnaderna dér exempelvis storre satsningar pa spelartrupp inte var mojliga
(Angergard, 2014). Angergard (2014) siger att foreningen var tvungen att “ridtta mun efter

matsick”, med vilket han syftar pé att foreningen inte skulle kunna betala for en dyrare
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spelartrupp én vad intékterna tillat. I mitten av 2000-talet togs den tidigare utflyttade
ungdomssektionen tillbaka in till [IFK Kristianstad (Angergard, 2014), ndgot som Patric Nilsson
(2014) menar var helt nodvéndigt for att &ven fortsdttningsvis kunna locka sponsorer. Patric
Nilsson (2014) menar att det var Kent Angergard som forstod att IFK Kristianstad som

idrottsforening maste ha en ungdomsforening och en framtid for att kunna attrahera sponsorer.

Nér Nikolas Larsson kom in som klubbchef 1 IFK Kristianstad ar 2009 hade foreningens skulder
minskat markant och intiktssituationen forbéttrats. Trots att de tidigare ledningarna hade tappt
till de storsta ekonomiska ldckagen i foreningens ekonomi och riddat foreningen undan konkurs
lag dock det arliga resultatet fortfarande pd minus och det egna kapitalet var fortfarande negativt
(Larsson, 2014). En av de frimsta anledningarna till att foreningens ekonomi fortfarande lickte
pengar var, enligt Larsson (2014), att tidigare styrelser genom éren inte hade full kontroll dver
foreningens kostnader. Med stor uthallighet och hjérta for foreningen hade de lyckats halla IFK
Kristianstad vid liv, men ndr den nya styrelsen och ledningen valdes in blev deras uppdrag att fa

ordning pa féreningens ekonomi och introducera en ny professionalitet i verksamheten.

4.2 4. Strategiska fordindringar

Efterhand som IFK Kristianstad hade skapat sig battre resurser for verksamheten kunde de arbeta
pa en mer strategisk niva for att finga nya kundgrupper. Bland annat har féreningens
marknadsarbete utvecklats med fokus pa att locka nya sponsorer till foreningen och askadare till
matcherna. Exempel pa en insats for att 6ka mervérdet till sponsorerna &r att IFK Kristianstad
idag anordnar sponsortréffar och skickar ut en bilaga med information om nista hemmamatch
med Kristianstadsbladet. Genom detta erbjuds foreningens sponsorer en social plattform och
annonsytor i sammanlagt 32 000 tidningsbilagor per hemmamatch, samtidigt som det sprider
information till en bred bas av potentiella askadare. Féreningen har dven lagt resurser pa att
forbéttra mojligheterna till annonsering 1 arenan 1 form av ett LED-skdrmsystem for att attrahera

sponsorer. (Larsson, 2014)

Manga foretag hade tidigare sponsrat foreningen av nédstan supportermassiga skél, det vill sédga
for att de tyckte om och ville stddja IFK Kristianstad. En del av den nya strategin var att visa for

sponsorerna de affirsméssiga fordelar som hor samman med att synas i samband med IFK
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Kristianstad och deras varumairke. Arbetet ledde till att IFK Kristianstad lyckades bredda
sponsorbasen dven till foretag vars beslutsfattare inte nddvéndigtvis var handbollsintresserade.
Foreningen har idag ingen stor huvudsponsor utan istéllet drygt 300 mindre sponsorer som i mer

eller mindre grad bidrar med kapital och tjanster. (Larsson, 2014)

Efter harda forhandlingar med kommunen lyckades foreningen fa igenom beslutet att en ny arena
skulle byggas och sté klar infor sdsongen 2010. Kristianstad Arena finansierades helt av
Kristianstad kommun som ddrmed kraver in hyra fran IFK Kristianstad. Ett av huvudargumenten
for att arenan skulle byggas var att den inte endast skulle kunna anvindas f6r handboll utan dven
for andra evenemang, som exempelvis konserter. Arenan kunde dérfor vara l1onsam for bade
idrottsforeningen och kommunen. Agandesituationen som skapades innebir dock att framtida
extraintdkter fran konserter med mera tillfaller Kristianstad kommun, och inte IFK Kristianstad.

(Larsson, 2014)

I och med den nya arenan kunde foreningen borja arbeta med att bygga en publikkultur kring
laget. Aret innan IFK Kristianstad flyttade in i den nya hallen hade de ett publiksnitt pa ungefir 1
300 askadare per match. Néar den nya hallen stod klar var publikkapaciteten plotsligt ndrmare 5
000 askadare, en dramatisk 6kning med 3 700 platser. Foreningen stod darfor infor en stor
utmaning att fylla den nya hallen for att dra nytta av den kapacitet som nu fanns.
Premidrmatchen i den nya hallen var fullsatt tack vare intresset kring den nya arenan, och IFK
Kristianstad var fast beslutna att visa upp for den nya publiken varfor de skulle fortsdtta komma
tillbaka. Infor matchen hade féreningens samarbetspartners sponsrat med matchtrdjor till alla
askddare 1 publiken vilket skapade ett hav av IFK Kristianstads orangea farger pa liktaren och
genererade en sirskild stimning och kénsla pd matchen. Konceptet att f4 publiken att kdnna
samhorighet med laget fortsatte sedan med att en supportershop oppnades pa arenan dér askadare
kunde kopa IFK Kristianstad-artiklar som exempelvis matchtréjor och souvenirer. Ett samarbete
inleddes dven med en lokal mataffar och en sportbutik som dppnade speciella avdelningar i sina
butiker dér foreningens artiklar séldes. Laget skaffade dessutom en maskot for att fanga de allra
yngsta och i och med de nya satsningarna kunde pl6tsligt en allt storre malgrupp kédnna
samhorighet med laget. Det dr inte ldngre bara dldre méin som sitter i publiken utan en enorm
blandning ménniskor. Alltifrén tonarstjejer och barnfamiljer till pensiondrspar fyller arenan till

bredden pa i princip varje hemmamatch. (Larsson, 2014)
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4.2.5. Utfall

IFK Kristianstads ekonomiska situation dr idag stabil. Omsittningen 6kade fran 2012 till 2013
med &ver sex miljoner kronor, foreningen har ett stort eget kapital och besitter mycket likvida
medel. Det ekonomiska resultatet for sdsongen 2012-2013 uppgick till 1 652 971 svenska kronor
och foreningen hade den overlégset hogsta publiksiffran inom svensk handboll under samma
sdsong med totalt cirka 95 000 askédare pd hemmamatcherna. I verksamhetsberéttelsen for
sdasongen 2013-2014 finns foljande citat som styrker att foreningen har stabiliserat sin

ekonomiska stillning. (IFK Kristianstad, 2013)

“Den ekonomiska forstirkningen av klubben har fortsatt under dret. Det egna kapitalet har till
foljd av god ekonomisk kontroll och ett fantastiskt resultat vixt till en stabil niva.” (IFK
Kristianstad, 2013)

43



4.3. Vixjo Lakers

Hockeyforeningen Vixjo Lakers grundades ar 1997 efter att deras foregangare Vixjo HC gick 1
konkurs efter en tid av ekonomiska problem (Vixjo Lakers, 2014a). Laget har sedan dess tagit
sig hogre och hdgre upp genom seriesystemen och varen 2011 tog de klivet upp i ddvarande
Elitserien, dagens Svenska Hockeyligan. Sésongen 2011 var hdndelserik for Véaxjo Lakers péd
manga sétt. Foreningen gick inte bara upp i Svensk hockeys hogsta serie, utan bytte dven logotyp
for att modernisera den grafiska profilen. Laget flyttade dessutom in 1 nybyggda VIDA Arena,
vars kvalitet och publikkapacitet var dverldgsen foreningens tidigare hemmaarena. Arenan
finansierades med 14n fran Vixj6 kommun vilket innebér att Véaxjo Lakers ar dgare. (Véxjo

Lakers, 2014b)

Vixjo Lakers Hockey dr idag en koncern som bestér av bolagen Vixjo Lakers Fastighets AB,
Vixjo Lakers Idrott AB, Arena Service i Vixjo AB och VLH Event AB. Organisationen har lagt
ett tydligt fokus inte endast pa sjélva idrotten, utan dven pa att kunna erbjuda andra sorters
upplevelser och arrangemang i arenan. Det finns bland annat mojligheter till att halla konferenser
i lokalerna och arenan har en vilbesokt restaurang. I och med den nya arenan har organisationen
dven fatt mojligheten att arrangera event som inte ar relaterade till ishockey. Till exempel
arrangerades en handbollslandskamp mellan Sverige och Tyskland och konstaknings-SM 1
arenan under sdsongen 2012/2013. (Véxj6 Lakers, 2014c)

4.3.1. Den ekonomiskt ohallbara situationen

Ar 2008 var Vixjo Lakers ekonomi enligt Michael Marchal (2014), ordférande i Vixjo Lakers, i
sa pass illa skick att féreningen var nira att behdva forséttas i konkurs. Marchal var vid
tidpunkten enbart supporter till féreningen och “hockey-pappa”, men hade viss insikt i
foreningens ledning och ekonomi via bekanta. Han beréttar att den ekonomiska uppfdljningen 1
foreningen var s pass dalig att ingen visste vad foreningens pengar anvindes till. Av de i
forhdllandevis stora intékterna, jimfort med konkurrenter i samma serie, forsvann allting till viss
del pé oforklarliga kostnader, vilket resulterade 1 att foreningen inte fick nagra pengar dver att
rora sig med. Allsvenskan 1 ishockey édr enligt Marchal en svér miljo for foreningarna jamfort

med SHL, med légre intékter fran bland annat tv-avtal och sponsorer samtidigt som
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spelartruppen och organisationen kring den fortfarande kostar mycket pengar. Anders Oman
(2014), Viaxjo Lakers nuvarande Vd, menar att det faktum att intdkterna under tre till fyra ér inte
nadde upp till den budgeterade nivan fick konsekvensen att féreningen till slut hamnade 1
likviditetskris. Foreningens redovisade eget kapital var nira noll och trots forsok att samla in
pengar bedomde ledande personer att situationen inte gick att ridda utan drastiska atgirder
(Marchal, 2014). For att 6verhuvud taget kunna lyckas rddda klubben berdknades att foreningen

behdvde samla in fyra miljoner kronor (Marchal, 2014).

Marchal (2014) berittar att foreningen tog krafttag och lyckades samla in tva miljoner kronor
fran stodjande supportrar och sponsorer, men det saknades fortfarande ytterligare tva miljoner
kronor for att ticka de direkta behoven. De béda bekanta Michael Marchal och Anders Oman
bestdmde sig darfor for att investera en miljon kronor var for att ridda foreningen. Bade Marchal
och Oman var inbitna supportrar till féreningen och Oman hade dessutom varit med och startat
upp Vixjo Lakers efter att Vaxjo HC gatt i konkurs. Marchal (2014) menar att hans investering i
foreningen till viss del kunde motiveras av att han inte ville se laget degraderas ner i
seriesystemen, vilket skulle vara fallet vid en konkurs. Med ett nytillskott 1 kassaflédet kunde
foreningen nu borja betala av skulder och fokusera pé att strukturera om organisationen.

(Marchal, 2014)

4.3.2. Forberedande arbete

Den nya ledningen borjade direkt skapa visioner om Viaxjo Lakers framtid. Styrelsens uppdrag
blev enligt Oman (2014) att sitta upp en dvergripande plan med mal som det sedan blev den
operationella ledningens uppgift att definiera i specifika handlingsplaner. Handlingsplanerna togs
sedan upp igen till styrelsen for godkdnnande, och pé det hir séttet sikerstélldes att den
operationella personalen faktiskt fick vara med och bestimma vad som skulle goras, samtidigt
som styrelsen beholl kontrollen 6ver helheten. Pa sa sitt utforde Vaxjo Lakers allt strategiskt
arbete sjilva och behdvde inte ta hjilp av externa konsulter (Oman, 2014). Ur arbetet
framstilldes en affarsplan som specificerade vad foreningen behdvde gora och hur malen skulle
uppnds. Oman (2014) beskriver vidare att han och hans medarbetare strikt holl sig till de
specificerade malen och inte d4gnade ndgon tid och energi till saker som 14g utanfor affarsplanen.

Alla aktiviteter som utférdes var tvungna att vara vélplanerade och ha en tydlig

45



ansvarsfordelning. Affarsplanen foljdes sedan upp med regelbundna méten och ldgesrapporter.

(Oman, 2014)

For att personalen verkligen skulle forsta hur allvarlig den ekonomiska situationen sig ut var
Oman (2014) noga med att beskriva problemen och de negativa féljder som skulle kunna
paverka alla 1 organisationen. Marchal (2014) berittar att de var lika tydliga mot sponsorer och
samarbetspartners for att de ocksa skulle forsta att om Véxjo Lakers inte fick in pengar till den

framtida verksamheten sé skulle foreningen inte kunna finnas kvar.

En av de forsta sakerna som Michael Marchal (2014) reagerade pa nir han kom in som
investerare 1 Vixjo Lakers var att foreningen hade sa délig kontroll dver flodet av pengar och att
uppfoljningen av kundfordringar var bristfillig. Den forsta fordndringen som Marchal
genomforde var darfor att forbattra kontrollen av ekonomin. En stor del av fordndringen
handlade om att rekrytera kompetent och utbildad personal till ekonomirelaterade poster for att
introducera en ny professionalitet i arbetet. Samma logik har anvénts genomgaende dven 1 resten
av organisationen dér en stor del av den tidigare personalen har bytts ut. Marchal (2014) tycker
att forandringarna har fatt genomslag och pekar pa att foreningen idag har omfattande policys, en
fungerande rapportstruktur och regelverk for hur medarbetare ska agera i specifika situationer

som alla bidrar till att géra arbetsstrukturen mer forutsdgbar och serios.

Daniel Enestubbe (2014), sportjournalist och kronikor p4 Smalandsposten som foljt Vaxjo
Lakers sedan starten, instimmer att foreningens bemotande mot journalister har forbattrats
avsevirt de senaste ren. Aven om mediavirdar som tar hand om journalister pa
hemmamatcherna dr ideell arbetskraft har foreningens satsning pa policys och regelverk
standardiserat mediaviardarnas upptriddande vilket forbattrat upplevelsen for journalisterna. Att
Vixjo Lakers i 6vrigt har satsat mycket pé att anstidlla kompetent och utbildad arbetskraft ar
ndgonting som inte forvanar Enestubbe (2014). Han hinvisar till att Vaxjo Lakers idag dr som ett
medelstort foretag sett till omséttning och att en sddan organisation kréver en arbetsstyrka som

vet vad de sysslar med.
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4.3.3. Operationella fordndringar

Nir Michael Marchal och Anders Oman kom in som investerare i Vixjo Lakers infordes en hard
kostnadskontroll genom hela organisationen (Marchal, 2014). Foéreningen gjorde vid tidpunkten
av med mer pengar @n vad de drog in, vilket innebar att hela organisationen var tvungen att borja
ritta sina kostnader efter intiikterna (Oman, 2014). Det nya tankesittet var starkt forankrat i
ledningen och for att se till att riktlinjerna f6ljdes rekryterades en ny klubbchef som hade rutin
frdn foretagande. Den nya klubbchefen sag till att eliminera alla onddiga kostnader och nekade
enligt Michael Marchal (2014) 1 princip alla 6nskemal om 6kad budget som kom in frin
personalen, vilket enligt Marchal var nodvéndigt for att foreningen skulle 6verleva. Exempelvis
sag inte den nya klubbchefen det som en sjilvklarhet att alla ungdomslag skulle kunna hyra en
buss for att ta sig till bortamatcherna. Nir han sa nej slutade det med att spelarnas fordldrar fick
stélla upp och skjutsa, ndgonting som Marchal (2014) tycker symboliserar viljan hos foréldrar,

supportrar och andra aktiva i foreningen att stélla upp for att hjilpa Véxjo Lakers.

Marchal (2014) dr noga med att podngtera att trots att kostnadskontrollen var hog sparades inga
utgifter kring foreningens A-lag, varken nér det gillde spelartruppen, ledare eller material. Det
var enligt Marchal (2014) viktigt att idrotten inte fick lida av de ekonomiska atstramningarna i
och med att det i méngt och mycket ér a-lagets prestation som hela foreningen i slutindan lever
pa. Att till exempel sdnka spelarloner och pé sé sitt forlora en del kvalificerade spelare skulle
kunna ha negativ paverkan pa intékter frin bade publik och sponsorer om lagets resultat

forsdmrades (Marchal, 2014).

Med en bittre kontroll Gver dvriga kostnader i organisationen kunde féreningen koncentrera sig
mer pa den intdktsinbringande delen av organisationen. Foreningen fokuserade till en bdrjan pa
att fa in snabba pengar fran sponsorer genom att inspirera dem till att vilja hjilpa féreningen ur
de ekonomiska problemen. Ett brandtal till sponsorerna frin Anders Oman fick resultatet att en

del pengar kom in och foreningen kunde técka upp flera hél i budgeten. (Marchal, 2014)

For att 6ka intdkterna pa langre sikt fordndrades dven organisationens forsiljningsstruktur.
Foreningen hade tidigare haft en séiljare som 4kt runt till regionens foretag och letade sponsorer

(Marchal, 2014). Nackdelen med en ensam séljare ute pa filtet var enligt Michael Marchal
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(2014) att det begriansade mojligheten for séljarens chefer att kontrollera forséljningen, vilket
kombinerat med siljarens egen vilja att lyckas kunde innebéra att séljaren girna bjod pa nagra
extra forméner for att fa affdaren 1 hamn. For att infora en bittre professionalitet 1
forsdljningsarbetet rekryterades ett team av sdljare som tillsammans arbetade enligt faststillda
riktlinjer. I och med att sdljarna dr ansiktet utat mot foretagen var det viktigt att de symboliserade
vad foreningen ville visa upp for potentiella sponsorer. Riktlinjerna reglerade dessutom i storre
utstrackning @n innan vad som fick inkluderas i form av extra formaner i avtalen. Pa sa sétt
minskade oonskade kostnader som associerades med att potentiella sponsorer till exempel bjods
pa ett par extra biljetter till ndsta hemmamatch, vilket 6kade lonsamheten i forséljningsarbetet

overlag. (Marchal, 2014)

4.3 4. Strategiska fordndringar

Daniel Enestubbe (2014) beskriver Vixjo Lakers som ett “pop-lag” och jamfor det med
popstjarnor som plotsligt slr igenom och méste satsa hardare och héardare for att kunna halla sig
kvar i rampljuset. I Vixjo Lakers fall innebdr det att foreningen, i brist pa en 1dng historia, inte
kan luta sig tillbaka, utan hela tiden maste ta stora kliv framat med organisationen for att behalla
intresset fran allmdnheten. Det kan vara att stindigt forbdttra prestationen pa planen och ta kliv
upp 1 seriesystemet eller att bjuda publiken pa mer och mer extraeffekter i form av ljud, ljus och
fyrverkerier pA hemmamatcherna. Nar laget holl till 1 de ldgre divisionerna rackte det enligt
Enestubbe med det senare for att locka publik till matcherna. I takt med att foreningen har véxt i
storlek och har skaffat sig en storre arena sa krivs det dock mer én bara fyrverkerier for att fylla
alla laktarplatser. Foreningen maste idag bygga en helhetsupplevelse kring matcherna for att
kontinuerligt locka en stor publik och pé s sétt fa stabila intdkter. For att ta sig till toppen av
svensk hockey krivs idag en stor organisation bakom laget, och en stor organisation kraver
kompetent personal. Den sortens arbetskraft vill inte arbeta for en idrottsforening dar deras
arbetstillfallen hanger pa4 om laget haller sig kvar i Svenska Hockeyligan eller inte. Personalen
kréaver, enligt Enestubbe (2014), en trygghet som enbart kan dstadkommas av en professionell,
langsiktig forening vars affarsmodell inte star och faller med idrottslagets prestation. (Enestubbe,

2014)
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Vixjo Lakers har enligt Michael Marchal (2014) arbetat mycket med just att utveckla
foreningens affarsmodell och forméga att tjdna pengar. Niar VIDA Arena borjade byggas 2010
hade han och Anders Oman sett till att arenan inte bara skulle kunna anvindas till ishockey.
Publikkapaciteten och faciliteterna haller bland annat den nivd som kravs for att husera
deltidvlingar i Melodifestivalen likvil som evenemang i andra idrotter (Marchal, 2014).
Dessutom byggdes en restaurang in i arenan med utsikt dver hockeyhallen som inte bara haller
Oppet under hemmamatcher utan dven ar en populér lunchrestaurang. I och med att Vixjo Lakers
ager arenan sjdlva och inte hyr frin nagon tillfaller dirmed alla extra intékter féreningen.
Marchal (2014) beréttar att satsningarna har resulterat i att Vaxjo Lakers idag tjdnar pengar pa
mycket mer dn sina egna hemmamatcher samtidigt som lunchrestaurangen omsitter i princip lika

mycket som foreningen gjorde innan arenan byggdes.

Den nya arenan har sjédlvklart haft en stor ekonomisk inverkan pa foreningen och precis som IFK
Kristianstad har en del av den ekonomiska utvecklingen hort ssmman med att Véxjo Lakers har
lyckats locka till sig en diversifierad publik till hemmamatcherna. Michael Marchal (2014)
papekar att det inte gar att fylla arenan med bara hockeyfantaster i en stad som Vixjo, utan
atmosféren och stimningen p& matcherna maste dven locka malgrupper vars storsta intresse

egentligen inte dr hockey.

En stor publik innebér stora mojligheter till merforsiljning dir manga sma saker tillsammans kan
gora skillnad. Ett exempel som Anders Oman (2014) vill fora fram ir forsiljningen av s kallade
50/50-lotter, ett koncept dir publiken kdper lotter vars intékter ldggs i en pott dir en lycklig
vinnare vinner hélften av summan och resten tillfaller foreningen. Véxjo Lakers startade
konceptet nir pengarna behdvdes som mest 2008 och lyckades da bringa in cirka 7 000 kronor
per hemmamatch till féreningen. Forséljningen har dock vaxt 1 popularitet och genererar idag 1
genomsnitt 40 000 kronor per hemmamatch till féreningens kassa vilket totalt blir 1 120 000
kronor under sdsongens 28 hemmamatcher. Marchal (2014) podngterar samtidigt att
restaurangen och andra serveringsmojligheter péd arenan dr viktiga orsaker till att publiken idag
spenderar mycket mer tid pa arenan bade fore och efter matcherna och dirmed generar storre

intdkter till foreningen.
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Michael Marchal (2014) beréttar vidare att dven foreningens syn pd sponsorer och deras strategi
for att {4 in pengar till foreningen via naringslivet har fordndrats de senaste aren. D4 Vixjo
Lakers var som nirmast konkurs 2008 letade Oman efter lojala Lakers-anhingare och regionala
foretagare som var villiga att bidra till féreningen ekonomiskt. Manga génger fick de gehor
eftersom ledande personer i foretagen ville se stadens hockeylag 6verleva, bidrag som Marchal
(2014) beskriver som “allmosor” i och med att foretagen inte hade ndgra storre krav pa

motprestationer fran foreningens sida.

For att kunna locka en annan malgrupp av sponsorer ligger foreningen idag mycket storre fokus
pa att gora det ekonomiskt 16nsamt for foretag att investera sponsorpengar i Véxjo Lakers, bland
annat genom att erbjuda exponering pa arenan pd storbildsskérmar och reklamskyltar. I och med
att foreningen avancerade upp till hogsta serien infor sdsongen 2011/2012 gick priserna for
exponering upp rejélt, vilket innebar att det blev svarare att overtyga foretag att det fortfarande
var virt att investera 1 Vaxjo Lakers. Det blev dirfor avgdrande att kunna fortydliga att ett
foretag investerar i affirsméssig exponering. Marchal (2014) gér sa langt som att kalla

samarbetsforetagen for “mediapartners” snarare dn “sponsorer”. (Marchal, 2014)

4.3.5. Utfall

Sedan den ekonomiska krisen 2008 har Vixjo Lakers blomstrat och konkurshoten hdnger inte
langre over foreningen. Ett av de storre problemen vid krissituationen var en bristfillig kontroll
over ekonomin, vilken enligt Marchal (2014) har skirpts och fungerar idag bra med en ordentlig
rapportstruktur och med ritt personal pa ritt plats. Det bokforda egna kapitalet var 2008 néra
noll, men efter sdsongen 2012/2013 uppgick det till hela 6 465 924 kronor. For att ytterligare
styrka den ekonomiska framgéngen visar arsredovisningen for 2012-2013 pa en 6kad omsittning

och ett ekonomiskt resultat pa 1 079 946 (Vixjo Lakers, 2013).
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S.ANALYS

Nedan analyseras de studerade idrottsforeningarnas fordndringsarbeten 1 relation till varandra
och till litteraturgenomgangen. Genom att visa pa likheter och skillnader vill vi lagga grund for
en diskussion kring vad som kan antas vara allméngiltigt for idrottsféreningar och vilka lardomar

vi kan dra av foreningarnas fordndringsarbeten.

5.1. Forberedande arbete

I det forberedande arbetet som foreningarna genomforde finns bade likheter och skillnader. Vad
som dock framgar tydligt i samtliga fall 4r att foreningarna har jobbat hirt med att 4 in den
kompetens som behdvs for specifika positioner och uppgifter. Med vixande organisationer ldggs
mer och mer ansvar inte bara pa ledande personer utan dven pa personal langre ner i hierarkin.
Journalisten Daniel Enestubbe (2014) konkretiserar denna utveckling ndr han menar att en
vixande verksamhet och en 6kad omsittning resulterar i en storre organisation som krdver mer
kompetent personal. Inom den svenska idrottsvarlden har personalen inom foreningarna ofta
varit eldsjélar vars storsta styrka har varit passion for idrotten och laget snarare dn den
kompetens som vanligtvis skulle krévas av ett foretag for en tjanst med liknande uppgifter. I dag
racker det alltsd inte for personalen i elitsatsande idrottsforeningar att endast ha ett intresse for
idrotten och laget. Det krdvs snarare kompetens att klara av de komplicerade uppgifter som véxer
fram 1 en allt stérre organisation. Att byta ut ledande personer i1 organisationen dr forekommande
i samtliga fall, vilket gar helt i enlighet med vad Hofer (1980) hédvdar, att ett utbyte maste ske for
att en organisation ska kunna dstadkomma en turnaround. Aven nir det giller att byta ut personal
langre ner i organisationen for att astadkomma effektiva forandringsprocesser, som Heggde &

Panikar (2011) argumenterar, mérker vi att samtliga foreningar gar i linje med litteraturen.

Att hyra in kompetens i form av externa konsulter tas upp som ett alternativ i litteraturen kring
turnarounds. Trots att konsulter kan sitta inneboende rutiner ur spel och erbjuda expertis inom
turnarounds enligt Khandelwal (2013), har dock dyra konsulttjdnster i stort sett helt undvikits av
de studerade fallféreningarna. Malmo FF hade tidigare anvént sig av en del konsulttjédnster, men

skar ner anvindandet av dem i det forberedande arbetet d& de ansdg att foreningens
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ledningsgrupp kunde utféra méinga av arbetsuppgifterna sjdlva minst lika bra samt till en mycket
lagre kostnad. Vixjo Lakers ansag att de inte behdvde extern hjilp éverhuvud taget och IFK
Kristianstad lyckades fa in extern kompetens fast pa ideell basis. Att kostnader for att hyra in
konsulttjénster har blivit ldgre i foreningarna kan vara ett direkt resultat av att de satsat pd att
rekrytera mer kompetent personal inom organisationerna. Idrottsforeningarna har bevisligen
lyckats med turnarounds, trots att de gar mot litteraturens positiva instéllning till att ta hjilp av

konsulter.

I samtliga studerade fall har féreningarna relativt snabbt kunnat identifiera vilka problem de stod
infor. Bland annat var IFK Kristianstad tvungna att dterskapa allménhetens och néringslivets
fortroende for deras varumérke och 1 Vixjo Lakers och Malmo FF:s fall 1g stort fokus pé att
forbattra foreningarnas kostnadsstrukturer. Det kan lata enkelt for en organisation att inse vilka
problem de har och star infor, men som Winn (1997) konkretiserar i litteraturgenomgéngen sé ar
det exempelvis inte létt att uppticka problemen om forséljningssiffrorna i verksamheten
fortfarande ar hoga. Enligt Furrer et. al. (2007) &r dven timing, alltsd att inse problemet i tid, en
viktig del 1 en turnaround, vilket bade Vaxjo Lakers och IFK Kristianstad representerar vil. Bada
foreningarna var niira konkurs nér de faktiska forindringsprocesserna drogs igng. Aven for
Malmo FF blev det en fraga om timing, da den nybyggda arenan innebar ett uppvaknande till en

ohallbar ekonomisk situation som inte uppdagats tidigare.

I litteraturen framgar vikten av att sprida information om situationen till alla berdrda parter om
vad som behover goras. Enligt Harrigan (2011) ar det viktigt att motivera sina anstillda att
anpassa sig till fordndringsprocessen, vilket krdver intern kommunikation. De studerade
fallféreningarna har varit noga med kommunikationen, d4ven om de har anviént sig av lite olika
metoder for att kommunicera ut de problem de stod infor. Per Nilsson (2014) i Malmo FF
anvinde sig av en direkt kommunikation som innebar att han mer eller mindre sa till de anstéllda
att det inte skulle finnas ndgra jobb kvar om en fordndring inte kom till stdnd. Malmé FF var
dock sparsamma med den externa kommunikationen eftersom deras kris inte var uppenbar for
allménheten, samt att de ekonomiska problemen stod lite 1 bakgrunden av det nyvunna
Allsvenska guldet de tagit sdsongen innan problemen uppdagades. I Vixjo Lakers och IFK

Kristianstad var krisen si uppenbar att de blottade sig for media for att kunna fa hjélp av

53



allménheten och niringslivet, alltsé ett tydligt sitt att kommunicera externt. IFK Kristianstad har
alltid haft en bra relation till den lokala dagstidningen, Kristianstadsbladet, vilken blev ett viktigt
forum for att kommunicera ut den nya visionen till bade interna och externa parter. Angaende
Vixjo Lakers externa kommunikation framhédver Michael Marchal (2014) framfor allt vikten av
att tydligt kommunicera till sponsorer och samarbetspartners hur illa situationen var. Gemensamt
for de tre fallen &r att den interna kommunikationen var viktig for att alla medarbetare inom
foreningarna skulle dra at samma héll. Den externa kommunikationen skiljer sig en aning mellan
foreningarna dar Malmo FF star som enda forening som inte anvénde sig av kommunikation om

problemen till allmédnheten.

Enligt Harrigan (2011) &r det viktigt for en organisation att stilla upp tydliga handlingsplaner for
att ha en realistisk mojlighet att lyckas med en turnaround. Alla tre fallen har pa olika sétt skapat
handlingsplaner och méldokument i det forberedande stadiet 1 fordndringsprocessen. Vixjo
Lakers och Malmo FF har haft en mer toppstyrd process i att skapa en vision och méal dér
styrelsen och ledningsgruppen har utfort det strategiska arbetet. IFK Kristianstad, ddremot,
forsokte inkludera fler medarbetare 1 processen under sina strategimoten for att fa med hela
organisationen i arbetet. Samtidigt ser vi en tydlig likhet mellan Malmé FF och IFK Kristianstad
i att de bada har haft en mer 6verskadlig syn pd handlingsplaner, samtidigt som Véxj6 Lakers har
haft en striktare dterkoppling till planerna i det dagliga arbetet. Per Nilsson (2014), betonar att
han har anvint en ledarstil som han kallar “management by walking around”, det vill séga ett
mer l6pande arbetssitt dir problem hanteras nir de uppstér, snarare dn att formulera konkreta
handlingsplaner utifran verksamhetens uppstillda mal. Detta star tydligt i kontrast till V&xjo
Lakers som har anammat en strikt terkoppling till handlingsplanen. Aven om samtliga
foreningar uppenbart har anvént sig av handlingsplaner &r det inte sjdlvklart att det har varit

avgorande delar i turnaround-arbetet eftersom de har anvint sig av dem pa sé varierande vis.

5.2. Operationella forindringar

Generellt sett har de tre studerade idrottsforeningarna arbetat med operationella fordndringar pa
ett likartat sétt. I alla tre fallen har det varit uppenbart att det funnits ett behov av att skdra 1

kostnader, vilket &r i enlighet med vad Pearce & Robbins (1993) menar, att en turnaround endast
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ar mojlig genom nedskdrningar. I ett tidigt skede av fordndringsarbetet fokuserade
fallféreningarna pé att dramatiskt sdnka kostnader. Genom det skapades andrum i foreningarna
vilket innebar att de i ett senare skede kunde ldgga mer tid och resurser pa att forbéttra sina
intdkter. Foreningarna har dock inte endast utfort drastiska nedskdrningar, utan de har dven utfort
gradvisa forandringar 16pande, vilket gar i enlighet med Harrigans (2011) argumentation att

organisationen forst kan forsoka dndra mentaliteten inom organisationen.

Om vi istillet ser till vad foreningarna specifikt fokuserade pé for att dstadkomma
kostnadsreduceringar sé ser vi dock tydliga skillnader mellan fallen. IFK Kristianstad var unika
genom att satsa pa att reducera foreningens skuldniva, vilket Hofer (1980) tar upp som en mojlig
atgird 1 processen. Genom att gd till bade bank och fordringsidgare och beskriva den kritiska
situation som foreningen befann sig i lyckades de skriva av en stor del av skulderna vilket sankte
foreningens riantekostnader. I kombination med nedskrivningar av skulder satsade de dven pa att
infora en hérd kostnadskontroll i organisationen, nagot som Malmo FF och Vixjo Lakers ocksé
fokuserade mycket pd. Vixjo Lakers var hardast i kontrollen d4 de pd forhand planerade alla
framtida kostnader och sa nej till allting som lag utanfor den uppsatta handlingsplanen. Malmé
FF var dock mer flexibla i kontrollen av kostnader vilket stimmer 6verens med Per Nilssons
ledarstil. Michael Marchal (2014) var noga med att poéngtera att kostnadsnedskérningarna i
Vixjo Lakers inte paverkade spelartruppen och kostnader kring den. Foreningen ville inte riskera
att tappa kvalitet i1 lagets prestationer i och med att det ar just lagets prestation som Véxjo Lakers
lever pa. Malmo FF forde enligt Per Nilsson (2014) till en borjan ett liknande resonemang, men
insag till slut att de inte skulle kunna uppna en ekonomisk balans utan att skéra i kostnaderna

kring spelartruppen.

Samtliga foreningar har onekligen arbetat hart med att omstrukturera sina resurser genom
kostnadskontroller for att mdjliggdra en sé effektiv anvédndning av resurserna som mojligt.
Dirmed finns det tydliga tecken pa att samtliga foreningar har gatt i linje med vad bade Hofer
(1980) och Harrigan (2011) argumenterar, att det 4r viktigt att omstrukturera resurser och att
anvdnda oanvénd kapacitet. Att Malmo FF lyckades vinna SM-guld trots en yngre och billigare
spelartrupp kan vara ett tecken pa att organisationen bakom truppen ér viktig och borde f4 mer

resurser for att skapa forutsittningar for laget. Precis av den anledningen valde IFK Kristianstad
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att investera i organisationen i form av en klubbchef snarare &n nya spelare, vilket har visat sig
vara framgédngsrikt. Dock &r det omgjligt att hérleda alla framgéingar till just detta beslut, dven

om det formodligen 4r en bidragande del.

De operationella fordndringar som foreningarna genomforde for att fA mer intékter handlade
mycket om att fa storre effektivitet i séljarbetet. Ett effektivare siljarbete kan vara ett resultat av
en hogre kompetens inom organisationen. Malmo FF och Vixj6 Lakers skapade speciella
saljfunktioner som effektiviserade arbetet jimfort med den tidigare strukturen med individuella
sdljare. I ett tidigt skede av fordndringsprocessen fokuserade bade IFK Kristianstad och Véxjo
Lakers dven pa att fa sponsorer engagerade 1 att rddda foreningarna undan konkurs. Genom att
sponsorerna skot till extra pengar kunde situationen lugnas ner, men for att fa dem att gora det
kravdes det att foreningarna erkénde for allménheten att de hade stora ekonomiska problem. I
och med att Malmo FF inte hade haft ekonomiska problem lika ldnge var de inte sa pass langt

komna att de offentligt behdvde ga ut och be om pengar.

Ndofor et. al. (2012) och Hofer (1980) framhaller den strategiska &tgédrden att introducera en ny
produkt for att 6ka intdkterna. Att dock forbattra och dndra pa en redan befintlig produkt ar
ingenting som beskrivs tydligt i litteraturen. Det framgér for samtliga foreningar att produkterna
som de erbjuder till minniskor, det vill siga underhdllning i form av idrottsmatcher, har
utvecklats pa flera sitt utan att for den sakens skull vara helt nya koncept. IFK Kristianstad och
Vixjo Lakers publiksiffror 1ag initialt langt ifrdn fullsatt i och med att de nybyggda arenorna
hade utokat kapaciteten markant. De bada foreningarna behévde déarfor locka ny publik for att
kunna fylla arenorna vilket har dstadkommits med ett utvecklat koncept for besdkaren. Musik
och pausunderhallning &r tvd exempel pé saker som har bidragit till att utveckla produkten for att
locka mer publik. Annorlunda var det for Malmo FF eftersom deras nya arena inte innebar nagon
kapacitetsutokning jamfort med den gamla, och féreningen behdvde dérfor inte locka ndgon ny
publik for att fylla arenan. Fokus 14g darfor istéllet pd sma justeringar pa manga stéllen for att
forbattra publikens upplevelse och fa dem att stanna kvar langre pé arenan och spendera mer

pengar.
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Ingen av idrottsforeningarna uppgav att de genomfort nagra tillgangsreducerande férandringar.
Forvisso gjorde Malmo FF personalnedskdrningar generellt 6ver hela organisationen, men det
var aldrig tal om att hela avdelningar skulle ldggas ner eller att stora tillgangar skulle siljas av.
Samma sak gillde for IFK Kristianstad och Vixjo Lakers. I diskussionen foljer vi upp det faktum

att foreningarna ser olika pa om spelartruppen ska ses som en tillgdng eller inte.

5.3. Strategiska forindringar

Hofer (1980) menar att en alternativ dtgird i en turnaround-process ar att definiera nya
malgrupper, vilket bade Véxjo Lakers och IFK Kristianstad har gjort for att lyckas fylla sina nya
arenor. Bada foreningarna har lyckats locka nya mélgrupper genom att strategiskt introducera
nya produkter som bidrar till en forbéttrad publikupplevelse pad matcherna. Darmed har samtliga
foreningar jobbat bade med att introducera nya produkter (strategiskt) och att forbdttra de
befintliga (operationellt). Ett stort fokus lag pé att skapa en atmosfar och stimning pé
hemmamatcherna dér dven de besdkare vars storsta intresse inte dr idrott kan tycka att det &r
roligt att g& och se pa en match. Den tidigare publiken av inbitna hockey- och handbollsfans dér
de flesta var dldre mén kompletterades med mer diversifierade malgrupper som gjorde det lattare
att utnyttja kapaciteten i arenorna. Bdda arenorna ér dven utrustade med restaurang- och
pubutrymmen som mdgjliggjorde for dskddarna att spendera mer tid pa arenorna bade innan och
efter match vilket inbringade storre intdkter till foreningarna. Tva av Hofers (1980) strategiska
atgirder, att definiera och attrahera nya malgrupper och att introducera nya produkter har darmed

anvénts av bade IFK Kristianstad och Viaxjo Lakers.

Vixjo Lakers ség till att anpassa nybyggda VIDA Arena till att kunna husera en stor variation av
evenemang for att pa sé sitt utoka foreningens majligheter till intdkter. De sag dessutom till att
utnyttja faciliteterna s& mycket som mojligt, till exempel genom att anvénda serveringsutrymmen
som lunchrestaurang. IFK Kristianstads arena har liknande utrymmen men de anvinds inte pa
samma sétt och 1 lika stor utstrickning. En forklaring till skillnaden kan vara att Vaxjo Lakers
dger VIDA Arena sjélva, till skillnad frdn IFK Kristianstad som hyr in sig pa arenan som 4gs av
Kristianstad Kommun. Pa sé sitt har Vaxjo Lakers storre frihet att kunna bestimma 6ver

faciliteterna sjdlva istillet for att forlita sig pa en utomstiende part.
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Néar Malmo FF var med och byggde Swedbank Stadion valde de att std for 25 procent av
kostnaderna och didrmed f2 ett lika stort dgande av fastigheten. Problemet blev da att
utomstaende aktdrer hade en stor roll i bestimmandet av hyreskostnaderna for arenan vilket
resulterade 1 vildigt hdga hyror och att stora vinstmarginaler for arenan forsvann ut till
resterande dgare. Senare valde Malmo FF darfor att investera i ytterligare 50 procentenheter av
dgandet for att kunna sitta en mer rimlig hyra och minimera lickaget av vinstmarginaler till
andra dgare. IFK Kristianstad skulle kunna std infor en liknande problematik i och med de inte
dger sin arena sjidlva, men med tanke pa att Kristianstad Arena 4gs av Kristianstad Kommun ar
hyressituationen inte lika orimlig. Enligt Ndofor et. al. (2012) ar forvirv en strategisk atgird som
kan tillimpas for att astadkomma fordndringar, vilket representeras av Malmo FF:s ytterligare
investering 1 arenan. Det har inte framgatt att de tva andra fallféreningarna har utfort nagot

forvarv under fordndringsprocessen.

For att 6ka intdkterna frin sponsorer satsade bade IFK Kristianstad och Véxjo Lakers mycket pd
att forbattra det merviarde som en sponsor kan fa av att bidra med pengar till féreningarna. IFK
Kristianstad utvecklade nya annonseringsmdjligheter i bland annat lokaltidningen och pa arenan
for att 6ka synligheten for foreningens bidragsgivare. Véxjo Lakers & andra sidan valde att sluta
se pé sponsorerna som just bidragsgivare och istillet fokusera pd det affirsméssiga utbyte som
sker mellan foreningen och sponsorn. Ett foretag kan numera kdpa mediautrymme pa VIDA
Arena och 1 anslutning till Vaxjé Lakers och genom det ville Michael Marchal (2014) radera
synen pa sponsorpengar som “allmosor”. Pé sa sitt har féreningarna introducerat nya sétt att
sdlja sitt varumérke vilket i enlighet med Ndofor et. al. (2012) kan kopplas till en strategisk
introduktion av nya produkter eller att inga i strategiska allianser. Genom att fokusera pa nya
varden kunde IFK Kristianstad och Viéxj6 Lakers locka en malgrupp av foretag som inte hade

varit intresserade av att sponsra foreningarna tidigare.
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6. DISKUSSION

Vi har studerat tre idrottsforeningar som alla har lyckats vinda en ekonomiskt ohéallbar situation
och dterfétt balans i sin ekonomi. Analysen i1 foregadende kapitel visar pa likheter och olikheter,
dels jamfort med vad litteraturen foresldr men dven hur féreningarna har arbetet med
forandringsatgirder jamfort med varandra. Innan vi drar forhastade slutsatser krévs det att vi
kritiskt diskuterar det analyserade resultatet och att vi belyser alternativa sétt att tolka det.
Foljande diskussion kommer att mynna ut i ett antal slutsatser som ska uppfylla vart syfte att
erbjuda en rekommendation pd fordndringsatgérder till idrottsforeningar som befinner sig
ekonomiskt ohdllbara situationer. Med diskussionen dmnar vi komma fram till vilka
forandringsatgirder som kan antas vara allméngiltiga for andra idrottsforeningar och som kan

vara nddvindiga for att foreningarna ska lyckas med en turnaround.

6.1. Forberedande arbete

Med den mediala uppmérksamhet som finns kring exempelvis stora spelarforsaljningar och
andra héndelser i idrottsvédrlden som involverar stora méngder pengar, stirks kénslan av att
idrottsféreningarna blir mer och mer som foretag. Rekryteringen av kompetent personal kan vara
en direkt bidragande faktor till denna utveckling eftersom minga manniskor kommer in 1
idrottsforeningarna med erfarenheter direkt fran niringslivet. En risk med utvecklingen ar att
idrottsforeningar forlorar den identitet de tidigare haft, vilken kinnetecknats av sjélva idrotten
och laget snarare dn matchdagar som blir hela evenemang. For att kunna klara av dagens
konkurrens och lyckas attrahera de bésta spelarna for att i sin tur kunna locka stor publik, triggar
kanske idrottsforeningarna varandra till att bli mer och mer som foretag som agerar pé en fri
marknad dédr de mest kompetenta personerna lyckas bist. Fallforeningarna representerar denna
utveckling vél och bidrar sékerligen till att de idrottsforeningar som inte har kompetent personal
inom organisationen inte kommer kunna konkurrera med de allra storsta foreningarna. For att en
elitidrottsforening idag ska kunna konkurrera om ett SM-guld verkar det alltsd vara viktigt att

attrahera och investera i en kompetent organisation.
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Det hela verkar ha inletts genom ett byte av den hogsta ledningen i samtliga studerade foreningar
nér de har befunnit sig i ekonomiskt ohdllbara situationer. Logiskt vore att ett byte av ledning
kan vara en reaktion pa att tidigare personer inte har varit tillrickligt kompetenta for uppgiften,
men graden av kompetens later vi vara osagt angdende de studerade fallen. Vad som dock é&r
tydligt ar att det i samtliga fall har kommit in motiverade personer med bred erfarenhet fran
néringslivet. Byte av ledning behover dirmed inte vara sérskilt dramatisk utan kan vara en
naturlig f6ljd av hiandelseutvecklingen och att en organisation behover nya synsitt att arbeta

efter.

Rent ekonomiskt liknar de studerade idrottsféreningar pa manga sétt vanliga foretag. Precis som
journalisten Daniel Enestubbe (2014) sdger kriver stora organisationer arbetskraft som vet vad
de sysslar med, men en kompetent personal genom hela organisationen innebér att manga andra
bra kvaliteter ersitts. Att eldsjilar far Idmna den forening de dlskar for att endast fa sitta pa
laktaren dr sjdlvklart en forlust for idrotten, men det finns risker med att behalla outbildad
arbetskraft inom sd stora organisationer som idrottsforeningar borjar bli. Vi tror att det faktum att
ledningsbytena skedde kan ha varit en styrka i framforallt det forberedande arbetet i
forandringsprocessen. Precis som Hofer (1980) sdger kan en gammal ledning ha starka &sikter
kring hur organisationen bdr drivas, och om det sittet att driva organisationen var en orsak till att
problemen uppstod fran forsta borjan bor det vara rimligt att byta ut en envis ledning. De
ledningsgrupper som rekryterades i de studerade fallféreningarna hade olika profiler, men
gemensamt for dem alla var att de kom in med ny erfarenhet och framfor allt nya perspektiv som
underlittade problemidentifieringen. De problem som foreningarna hade och den till synes
tydliga effekt som ny och kompetent personal har haft, tyder pa att en slutsats kan dras:
foreningarna behdver fa in fler personer med specifik kompetens pé viktiga positioner inom

verksamheten for att kunna ta sig ur ekonomiskt ohallbara situationer.

Kommunikation har visat sig vara en viktig faktor for idrottsféreningarna for att motivera
arbetskraften. Att kdmpa f0r sitt jobb dr sjdlvklart ingen trygg eller trivsam situation for en
anstédlld, men i form av motivation for att &stadkomma fordndring ar det en effektiv morot. Att
som Malmé FF anvénda sig av en tydlig kommunikation om att uteblivna férandringar inom

organisationen kunde resultera i att jobben skulle forsvinna, kan ha bidragit till en 6kad
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motivation hos de anstéllda. Kanske &r det ocksa av extra relevans for just en idrottsforening att
kommunicera ut till medlemmar, aktiva och personal eftersom det for ménga i en idrottsférening
inte handlar om ett arvoderat jobb. For ménga handlar det om ett forum att skaffa vanner, fa
mdjligheten att 14ta sina barn idrotta eller att kunna ge tillbaka till den férening som en gang
erbjod dessa mojligheter till dem sjdlva. I en organisation med mycket ideell arbetskraft kan det
potentiellt bli viktigare att skota kommunikationen bade internt och externt for att féreningen
inte ska riskera att tappa intresset fran de aktiva. Ett vanligt foretag tappar formodligen inte lika
enkelt sin arbetskraft eftersom en uppsdgning stiller personen i fréga i ett finansiellt trdingmal
med utebliven 10n, ett incitament som inte existerar nir det handlar om ideell arbetskraft. 1
kontrast kan det dock argumenteras att idrottsforeningar inte behdver vara lika professionella
mot sina intressenter eftersom det ofta ligger 1 intressenternas eget intresse att ridda foreningen
trots att foreningen har skott sig illa. Formodligen 6verger inte ideellt aktiva den lokala
idrottsforeningen bara for att det gar déligt, vilket skulle kunna innebéra att idrottsféreningar
behaller en del av sina intressenter trots att de till exempel har misskott sin ekonomi. Det blir
svart att pivisa exakt hur stor betydelse kommunikation har haft for att lyckas med fordndringar,
vilket innebar att det ocksa blir vanskligt att pasta att kommunikation &r avgorande for
idrottsforeningarnas forandringsprocesser. Vi stiller oss positiva till en 6kad grad av

kommunikation, men végar inte dra négra slutsatser kring detta.

Ett alternativ till att anstélla kompetent arbetskraft &r att istillet ta in kompetens i form av
konsulter for att fa hjdlp 1 det forberedande arbetet, men hér har de ekonomiska forutsdttningarna
varit en begransning for fallforeningarna. Néar Vaxjo Lakers ekonomi var sa pass pafrestad att en
konkurs var nira hade féreningen mojligtvis haft nytta av att hyra in extern hjilp, men det var
aldrig aktuellt pd grund av de hoga kostnaderna det hade medfort. IFK Kristianstad lyckades
diaremot ta in konsulter pa ideell basis, vilket ar ett logiskt beteende nér féreningens ekonomiska
forutsittningar inte racker till. Vi ska dock vara forsiktiga med att anta att andra idrottsféreningar
skulle kunna f4 in extern kompetens pd ideell basis, eftersom IFK Kristianstad lika vil kan
representera ett undantag som kunde attrahera kompetens pa grund av en djupt rotad
handbollskultur 1 staden och allmint goda relationer till samhillet sedan tidigare. Véaxjo Lakers
som inte har samma historiska tyngd kanske inte hade lyckats med detta. Med det sagt menar vi

inte att konsulthjilp bor undvikas av idrottsforeningar, men det 4r mojligtvis ndgot de inte ska
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lagga alltfor mycket energi och kostnader pd och istdllet arbeta mer med kompetens internt.
Ytterligare ett argument som skulle kunna tas upp mot att anlita konsulter dr den potentiella
skillnad 1 motivation en saddan skulle ha jaimfort med en anstilld. Ifall konsulten misslyckas
riskerar den bara att fa lite svarare att hitta nésta uppdragsgivare. Den anstéllda forlorar dock
hela sitt jobb och foreningen den kanske brinner for. Dessutom har féreningarna bevisligen

lyckats ta sig ur ekonomiskt ohallbara situationer till stor del utan konsulter.

De tre studerade foreningarna har alla anvént sig av handlingsplaner, men likval som det ar svart
att dra ndgra slutsatser kring hur viktig kommunikationen har varit dr det ocksa svart att definiera
vikten av handlingsplanerna. Féreningarna har anvént olika metoder till att sétta upp
handlingsplanerna tillika att f6lja upp dem, vilket innebér att det blir omojligt att hdrleda
huruvida handlingsplanerna har varit bidragande faktorer till de lyckade fordndringsprocesserna.
Dock kan det diskuteras om Véxjo Lakers hade nétt framgang utan att dterkoppla till sin
handlingsplan eftersom den var sa strikt kopplad till de kostnadsnedskarningar som vi tidigare
har ndmnt var nddvéndiga. Utan en handlingsplan kanske foreningen hade tappat kontrollen 6ver
hur de skulle fordndra kostnadsstrukturen. Dock blir endast ett fall inte tillrackligt for att kunna
pasta att handlingsplaner &r en nddvéndig faktor for idrottsforeningarna att lyckas ta sig ur en

ekonomiskt ohallbar situation.

Tva forberedande dtgirder som inte har fatt sa mycket plats 1 diskussionen dr hur viktig
problemidentifieringen och att 6ka intresset fran intressenter har varit. Anledningen till att de
bada inte diskuteras separat &r att de pa sétt och vis redan &r inkluderade i diskussionerna kring
kommunikation och byte av personal. Att dka intresse fran intressenter kan antas vara en direkt
foljd av att intern och extern kommunikation skots effektivt. Att vi tidigare menar att
kommunikation inte kan ses som en avgdérande faktor leder darmed till att vi inte heller kan dra
slutsatsen att kat intresse fran intressenter har varit avgorande for foreningarna.
Problemidentifieringen foljer samma logik, men den &r kopplad till byte av personal.
Problemidentifieringen verkar ha varit viktig for idrottsféreningarna, men som vi tolkar det dr det
snarare en 0kad kompetens som har bidragit till att problemidentifieringen ocksa har skett pa ett
effektivare sétt. Problemidentifiering kan vara en avgérande faktor, men den kommer som ett
andra steg efter en 6kad kompetens, vilket da innebér att slutsatsen kring kompetens pa sitt och

vis tidcker denna punkt.
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6.2. Operationella forindringar

Det dr gemensamt for alla de tre fallforeningarna att de har jobbat hart med att forbéttra
kostnadskontrollen, och féormodligen var det en kombination av anledningar som gjorde att
kontrollen tidigare var bristféllig. En historisk tillbakablick i en idrottsforening hade sdkerligen
avsldjat en miljo dir olika personer i organisationerna garna bjudit pé ndgra extra forméner till
sin familj och sina vinner om de haft mgjligheten till det. Detta &r kostnader som férmodligen &r
svéra att uppticka for en ekonomiansvarig som inte har erfarenhet eller specifik kompetens inom
sitt omrdde, men som kan vara avgorande i langden. Att fallféreningarna har fétt in mer
kompetent personal kan vara en avgérande faktor som har inneburit att manga kanaler av sma
kostnader har strypts, vilket resulterat i betydelsefulla kostnadsbesparingar. Vidare kan det
diskuteras om ideell arbetskraft generellt sett gor att den ekonomiska kontrollen blir bristfallig.
Detta dels pa grund av att ideellt arbetande personal kanske ser kaffet pd matcherna eller att
bjuda med en vén som sitt sétt att bli betald, men ocksé for att de inte ldgger ner den energi som
krédvs pé att strypa kostnader som ofta kan paverka en nira vins budget. Det dr tuffa beslut att ta,
men en arvoderad och mer kompetent personal kan ha mer mandat att ta de tuffa besluten.
Ytterligare en mdjlig anledning till den bristfélliga kontrollen kan vara det faktum att
idrottsforeningars frimsta mal inte dr att gd med ekonomisk vinst, utan att gora bra idrottsliga
prestationer. Det kan dérfor bli mindre angeléget for personalen att f6lja den budget som sétts

upp sa lange det gér bra for idrottslaget.

Precis som Angergard (2014) siger dr att “rdtta mun efter matséck”, det vill séga att lata
foreningens intékter styra vilka kostnader som tilldts existera, ndgonting som kan vara valdigt
svart for en idrottsforening dir méinga ser kaffet till matchen som en sjilvklarhet. Att skira i
kostnader kan l&ta som den mest naturliga saken, men de uppbyggda férvintningarna pa
personliga formaner inom en idrottsforening kan vara ett hinder till att faktiskt fa

kostnadsbesparingarna att hénda.

Att samtliga av de tre studerade fallforeningarna sa tydligt utstralade behovet av att kunna skéra i
kostnader tyder pa sannolikheten att det finns fler exempel inom den svenska idrottsrérelsen med

samma behov. Idrottsforeningar méste inse att manga sma kostnader i lingden fér en stor
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paverkan pé foreningens ekonomi och alla inblandade méste forsta att kostnadsnedskérningar
som kanske raderar personalens tidigare fordelar méste accepteras. Det leder till slutsatsen att
alla individer inom idrottsorganisationer maste foréndra sin instéllning till kostnader, oavsett om
det géller en gratis kopp kaffe till vinnen eller om det giller att 14ta ungdomslaget aka buss till

bortamatcherna.

Malkonflikten mellan idrotten och ekonomin kan innebéra att det i manga foreningar finns
kostnader som inte dr anpassade till foreningens intékter, vilket gor att nedskidrningar ofta maste
genomforas. Att strypa utflodet av pengar fick en snabb effekt pad den ekonomiska situationen,
men fOr att nd langsiktig framgéng och for att inte riskera att dterigen hamna 1 ekonomiskt
ohallbara situationer var foreningarna dven tvungna att genomfora intdktsgenerande
fordandringar. En tydlig operationell fordandring som fallféreningarna jobbade mycket med for att
oka intdkterna var att professionalisera sdljarbetet. Lonsamheten i exempelvis arbetet att dra in
sponsorer hade tidigare lidit av att séljarna gidrna bjod pa ndgonting extra i avtalen for att sikra
kontrakten. Genom att infora séljteam fick de ansvariga storre kontroll dver forséljningen vilket
minimerade spillet. Goda och langtgaende relationer resulterar i lojala sponsorer, men ett
professionella séljteam séljer med hdgre 16nsamhet och formodligen i storre kvantiteter 4n en
ensam siljare som koncentrerar sig pa sina vanliga foretag. Att till exempel IFK Kristianstad
drastiskt 0kade sina sponsorintikter dr formodligen ett resultat av ett mer professionellt
sdljarbete. Att skapa ett helt séljteam, som 1 Vixjo Lakers fall, kan vi dock inte med sdkerhet
sdga dr nodviandigt for att vinda den ekonomiskt ohéllbara situationen. Daremot har ett
professionaliserat siljarbete gynnat alla foreningarna pa ldng sikt. Eftersom samtliga féreningar
har uttryckt vikten av séljarbetet drar vi slutsatsen att det dr en allméngiltig rekommendation for

idrottsforeningar att professionalisera sitt siljarbete.

Vad giller det som Hofer (1980) kallar tillgangsreducerande forédndringsétgirder visar var studie
lite olika resultat beroende pa om spelartruppen riknas som en tillgang eller inte. Malmo FF ser
spelare som immateriella tillgdngar och bokfor dem som sédana, samtidigt som IFK Kristianstad
och Vixjo Lakers inte gor det. Anledningen till skillnaden 1 asikt &r oklar, men en hypotes kan
vara att virdet av fotbollsspelare dverstiger virdet av handbolls- och ishockeyspelare. Det leder

till att Malmo FF ser spelartruppen som en tillgang i och med att dess vérde har en relativt storre
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paverkan pd foreningens ekonomi. Att se fordndringar i spelartruppen som tillgdngsreducerande
forandringar blir dock aningen skevt eftersom en sald spelare alltid ersdtts av en annan, i Malméo
FF:s fall en yngre spelare, vilket innebér att méngden tillgangar inte fordndras d&ven om dess
vérde skiftar nagot. I Malmo FF:s fall séldes de dyrare spelarna for att istéllet satsa pa yngre
spelare som har lagre 16nekrav. Det leder till argumentet att forandringar i spelartruppen snarare
bor ses som kostnadsreducerande atgirder istéllet for tillgdngsreducerande sddana eftersom syftet

ar att skdra 1 kostnader samtidigt som méngden tillgangar forblir oférandrad.

Med ovanstaende argumentation, att spelartruppsforandringar snarare bor ses som
kostnadsreduceringar, innebar det att ingen av klubbarna har utfort tillgdngsreducerande
atgirder. Att foreningarna inte har utfort denna typ av atgirder ar kanske inte sa forvanansvart,
eftersom det kan antas att idrottsforeningar till naturen inte ar lika tillgdngstunga som vanliga
foretag. Utover spelartruppen skulle en av fa tillgangar i en idrottsforening kunna vara arenan, i
vilken de studerade idrottsféreningarna har investerat i snarare &n reducerat. For en
idrottsforening att silja sin arena forefaller relativt svart eftersom det rimligtvis inte borde finnas
sarskilt manga intresserade kopare av en idrottsarena som till synes inte genererar tillrackligt
med intdkter. Att kalla kategorin for tillgdngsreducerande atgérder blir darfor kanske inte sarskilt
relevant for idrottsforeningar och en eventuell anpassning skulle kunna vara att kalla det for
tillgangsforandrande atgirder. Da hade Malmo FF passat in i kategorin eftersom forvirvet av
ytterligare 50 procent av arenan var en ytterst bidragande faktor till att deras kostnader sjonk.
Dock kan vi inte se investeringar i arenan som en allméangiltig dtgird som behovs for att 16sa en
ekonomiskt ohallbar situation eftersom IFK Kristianstad har lyckats utan att dga en enda procent
av sin arena. Vi kan darfor inte dra slutsatsen att andra idrottsforeningar behdver anvénda sig av

varken tillgangsreducerande eller tillgdngsfordndrande dtgirder.

6.3. Strategiska foridndringar

Det strategiska arbetet har baserats mycket pa att hitta sitt att locka nya malgrupper. Detta arbete

kan delas upp mellan att dels locka sponsorer och dels locka fler dskédare till matcherna.
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Arbetet med de strategiska fordndringarna att omdefiniera sina &skadargrupper var véldigt viktigt
framfor allt for IFK Kristianstad och Véxjo Lakers som bada precis hade fatt utokade
publikkapaciteter som de var tvungna att fylla. Mojligheterna att fylla en arena med 5 000 platser
med enbart inbitna handbolls- eller hockeyfans 1 medelstora stider som Kristianstad och Vixjo
verkar ytterst begrdnsade och foreningarna hade dérfor inget annat val 4n att se utanfor sin
tidigare referensram. Historiskt sett har idrott varit en folkrorelse i Sverige dér tusentals
manniskor brukade se stadens fotbolls-, handbolls- och hockeylag spela pd helgerna, oavsett om
de var idrottsintresserade eller inte. Matcherna var folkfester, men 1 takt med att andra n6jen har
fdngat mer och mer av publiken har idrott pa manga platser i landet blivit ett intresse enbart for

de mest insatta.

Det som idag kanske hindrar manga fran att ga pd en fotbollsmatch kan vara en inneboende tanke
om att det endast ska handla om just fotboll och ingenting annat. Genom att blanda in fler
ingredienser som attraherar ménniskor lyckades foreningarna inte bara locka en storre publik till
matcherna, men dven tjina mer pengar pd den publik som redan fanns. Idag erbjuder alla tre
fallforeningar mojlighet till mat och dryck 1 anslutning till arenan och de har alla satsat mycket
pa att 6ka merforséljningen i form av souvenirer och matchtrojor. Detta sitt att bygga pé en
upplevelse utover sjdlva idrotten dr exempel pa strategiska atgirder. Resultatet for IFK
Kristianstad blev att de i princip fyller arenan varje match och for Malmo FF resulterade det 1 att
fler askadare kommer tidigare och gar senare fran arenan i samband med match, vilket genererar

mer intikter till foreningen.

Foreningarnas intdktskillor har bevisligen blivit manga fler, men troligtvis dr de fortfarande
relativt beroende av lagens prestationer. Sdmre sportsliga resultat innebdr mindre publik pa
hemmamatcherna och d& minskar alla de intdktskanaler som &r relaterade till just den aktiviteten.
Att bygga pa upplevelsen, och dirmed fa fler &terkommande géster som bidrar till en stabilare
langsiktighet for foreningarna, blir darfor viktigt for foreningarna. Samtliga foreningar 1 studien
har jobbat hért med att erbjuda mer én sjdlva idrotten pa arenan, och samtliga har lyckats. Vi
misstdnker att detta koncept skulle vara anvindbart for fler elitsatsande idrottsféreningar, och
sakerligen dven for foreningar ldngre ner 1 seriesystemen. Det finns inga hinder till att gora

idrotten till nagot mer och ddrmed skapa fler intdktskallor och i langden en stabilare
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publiktillstromning. Dérfor ser vi det som en allméngiltig slutsats att idrottsforeningar bor gora

matcherna till nigonting mer &n bara idrott och bygga pé publikens upplevelse.

Vidare ser vi en utveckling att féreningarna anordnar konserter, konferenser och andra
evenemang som dr helt orelaterade till den idrott de sysslar med. Exempelvis har Vixjo Lakers
en lunchrestaurang som har dppet dagligen, vilket innebér att de har skapat en intdktskanal som
inte star och faller med hur det gir for ishockeylaget. Aven detta bidrar till en langsiktigare
stabilitet for foreningen. Idrottsforeningar har allt att vinna p4 att anordna andra typer av
aktiviteter, men det kan inte ses som en allméngiltig atgird for alla idrottsforeningar eftersom
langt ifran alla huserar i lokaler anpassade for detta. I dagens idrottsklimat i Sverige dér den
ekonomiska skillnaden mellan hégsta och nist hdgsta divisionen &r stor kan dessa verksamheter
som &r orelaterade till idrott anses vara viktiga, men de bor inte ses som avgorande. I och med att
alla idrottsforeningar inte har mdjlighet att anordna evenemang utanfor idrotten sé ser vi inte en

sadan rekommendation som allméngiltig.

Det andra sittet att arbeta med att locka nya malgrupper géller att locka fler sponsorer. |
foreningarnas arbete har givetvis ett professionaliserat siljarbete varit en behjilplig faktor, men
besluten att andra pa erbjudandet till sponsorerna ska fortfarande ses som ett strategiskt tankestt.
I synnerhet har IFK Kristianstad och Véxjo Lakers forbéttrat, utokat och anpassat sina
erbjudanden till sponsorer for att bittre kunna matcha hur féretagen vill synas. En anledning till
att Malmo FF inte har arbetat lika hart med detta kan vara att de redan hade en stark bas av
sponsorer och inte behovde attrahera nya pa samma sétt som de andra tva fallféreningarna.
Exempelvis investerade IFK Kristianstad i LED-skdrmar anpassade for reklam och féreningen
anordnade speciella sponsortraffar. Oavsett vilken metod som har anvénts ser vi ett tydligt
monster att idrottsforeningarna har jobbat med att forbittra sitt erbjudande till sponsorer, och alla
har lyckats. Tolkningen vi gor utifran fallforeningarna ér att deras 6kade sponsorintdkter har varit
en ytterst bidragande faktor till att de har lyckats ta sig ur de ekonomiskt ohallbara situationerna.

Dirfor tolkar vi detta som en allméngiltig tgird som andra idrottsforeningar kan dra ldrdom av.
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7. SLUTSATSER

Nedan presenteras de rekommenderade atgirder som idrottsforeningar i ekonomiskt ohéllbara
situationer kan anvénda sig av fOr att aterfa balans i sina ekonomier. Rekommendationerna &r ett
resultat av diskussionen i foregiende kapitel. Atgirderna ir de delar av var empiriska
undersdkning som vi anser kan vara nodvandiga for en elitsatsande idrottsférening som behdver

gora forandringar 1 sin organisation for att hantera ekonomiska problem.

7.1. Rekommendationer

e Oka kompetensnivin bland personalen - For att klara av de komplicerade uppgifter som
finns 1 dagens allt storre och vixande idrottsforeningar behdvs personal med kompetens
och erfarenhet. Kompetensnivin bor hdjas genom hela organisationen, inklusive pa
ledarniva.

e Fordndra organisationens forvantningar pa kostnadsstrukturen - For att spara in pa
onddiga utgifter, inklusive de mindre, krévs att samtliga individer inom organisationen
andrar sin instéillning till kostnadshantering.

e Professionalisera sdljarbetet - En béttre kontroll over siljarbetet med tydliga riktlinjer
minimerar risken for kostnader associerade med att sponsorer bjuds pa extra formaner i
avtalen. Pa sa sétt forbattras 1onsamheten da onddiga kostnader inte accepteras. Dessutom
bidrar en professionell séljenhet till storre intékter.

e Utveckla idrottsevenemanget till ndgot mer &n bara idrott - For att kunna attrahera
tillrackligt manga dskédare och fylla arenan bor idrottsforeningar utveckla koncept som
passar fler &n bara de mest idrottsintresserade personerna. Detta for att 6ka och stabilisera
intdktsbasen kring matcherna.

e Anpassa erbjudandet till sponsorer - Dagens idrottsevenemang attraherar manga olika
typer av foretag som vill exponeras i samband med idrottsforeningar. Genom att anpassa
sina erbjudanden till sponsorer attraheras foretag som dels vill stodja foreningen, men

ocksé de som ser den affarsmédssiga vinsten med att sponsra.
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7.2. Forslag pa vidare forskning

I och med att vér studie har haft en specifik malgrupp skulle det vara intressant att se
undersokningar som fokuserar pa andra typer av idrottsforeningar eller foretag. Till exempel
skulle en studie kunna fokusera pa idrottsforeningar som bedriver verksamhet ldngre ner i
seriesystemen for att se vilka likheter och olikheter det finns mellan foreningar pé olika nivaer.
Det skulle ocksa vara intressant att studera huruvida graden av ideell arbetskraft 6kar, minskar
eller i Ovrigt paverkas beroende pa vilken niva idrottsforeningen verkar i, och vilken inverkan det

far pa forandringsprocessen och de atgirder som genomfors.

Vidare vore det intressant att studera mindre grupper av vanliga foretag som ar lika varandra.
Var studie ar ett forsok att ta sig djupare in i forstaelsen for hur specifika organisationstyper
agerar fOr att lyckas dstadkomma forandringar, vilket vi gérna ser fler exempel pa. Ett forslag
vore att studera foretag som verkar inom exempelvis modebranschen eller transportbranschen.
Sammanfattningsvis ar forslag till vidare forskning att studera en specifik grupp av

organisationer och hur de hanterar fordndringsprocesser.

7.3. Avslutande ord

Var ambition dr att slutsatserna ska vara till nytta for idrottsforeningar som befinner sig i
ekonomiskt ohallbara situationer. Vi hoppas att vara rekommendationer kan bidra till en
kunskapsbank kring fordndringsarbete 1 idrottsféreningar. Vi uppmuntrar dven idrottsfdreningar
att hdmta inspiration frén fallbeskrivningarna pé forandringsatgérder som inte nddde hela vigen

fram till slutsatsen men som kan vara av stor nytta for vissa foreningar.

Forhoppningen ar att foreningarna och idrottsforbunden 1 bade Sverige och utomlands kan
fortsitta att fylla p4 med nya infallsvinklar och fallbeskrivningar av fler foreningar som lyckats
genomfora en turnaround. Idrott &r en viktig del av samhéllet som engagerar och aktiverar
manniskor. Idrottsforeningar som gér i konkurs och forsvinner lamnar efter sig ett tomrum for
bade supportrar och aktiva. Kunskapen om hur idrottsrelaterade konkurser kan undvikas, oavsett
idrott och oavsett niva, maste utvecklas och forfinas for att ge den hjilp till foreningarna som de

behover for att Gverleva.
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APPENDIX
Figur 1. Intervjumallen

Inledande fragor:
- Far vi spela in intervjun?
- Tillats vi att anvénda foreningens och ditt namn 1 uppsatsen?

Oppna fragor:
- Beritta lite om dig sjédlv och vad din roll &r 1 féreningen.
- Hur ser du pd kommande sdsong/foregaende sdsong?
- Vad behover foreningen forbéttra till nésta sdsong?
- Hur har fordndringsprocessen sett ut i stort?
- Vilka atgérder har utforts?

Historik:
- Vad var anledningarna bakom den ekonomiskt ohéllbara situationen?
- Fanns det anledningar att oroa sig?

Forberedande arbete:
- Hur uppticktes problemen?
- Var det tydligt att inse var problemen fanns?
- Hur har kommunikationen internt och extern sett ut?
- Vilken betydelse har kommunikationen haft?
- Vilka har varit medvetna om problemen och vad som behdvde goras?
- Hur har arbetet med intressenter sett ut?
- Vilka é&r era viktigaste intressenter och hur har det fungerat med dem?
- Har det skett nidgot personalbyte?
- Pa vilka positioner?
- Hur kommunicerades detta/vilket bemdtande fick ni?
- Har ni tagit in hjilp externt?
- Var det en process som planerades i detal;?
- Har ni sammanstillt ndgon sorts dokument?
- Hur har de anvénts i det 16pande arbetet?

Operationella och strategiska forindringar:
- Vilka fordndringar har utforts for att ta sig ur den ekonomiskt ohéllbara situationen?
- Vad har varit avgérande?
- Har ni utfort nagra forandringar som har syftat till att sinka kostnader?
- Vilka?
- Hur stor betydelse hade de olika fordndringarna?
- Har ni utfort nagra forandringar som har syftat till att hoja intikter?
- Vilka?
- Hur stor betydelse hade de olika f6rdndringarna?
- Skedde ndgra omstruktureringar av resurser inom organisationen?
- Hur har arbetet med sponsorer sett ut?

75



- Hur har arenan paverkat situationen?

- Vilka positiva och negativa ekonomiska reaktioner har den inneburit?
- Hur ser andelen arvoderade ut i klubben?

- Hur ser du pa ideell arbetskraft inom idrottsforeningar?

Utfall:

- Hur har resultatet av processen blivit?
- Vad har lyckats/misslyckats?
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Figur 2. “Den utokade modellen”

Figure 1

Model of Organizational Decline and Turnaround
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Note: Italicized constructs represent components from Pearce and Robbins (1993).

Killa: Trahms, C., Ndofor, H., & Simon, D. (2013). Organizational Decline and Turnaround: A
Review and Agenda for Future Research. Journal of Management. Vol. 39, pp. 1288.
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Figur 3. Den sammanfattade modellen.
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SYDSVENSKAN

Lundastudenter: Sa kan Tyres6 FF raddas fran konkurs

Lund. Tva Lundastudenter pastar sig ha knackt

koden till hur Tyreso FF kan rdddas undan konkurs. |
sin masteruppsats presenterar de en lista pa atgéarder
som idrottsféreningen kan vidta fér att fa ordning pa
ekonomin.

Nyckeln till framgang ar enligt Civilekonom-
studenterna Joacim Petersson och Carl-Johan
Stenmalm bland annat ett stérre fokus pa kompetens
och att géra matcherna till mer an bara idrott. | sin
masteruppsats vid Ekonomihogskolan i Lund har de via
studier av Malmo FF, IFK Kristianstad och Vaxjo Lakers
dragit slutsatser kring vad gemene idrottsforening kan
gora for att ta sig ur ekonomiska problem. De tre
foreningarna har alla gatt igenom ekonomisk turbulens
och for IFK Kristianstad och Vaxjo Lakers var det for
nagra ar sedan ytterst nara konkurs.

— Borde Malmo FF verkligen ndmnas i den skaran?

— Det ar inte uppenbart for alla, men faktum &r att
Malmo FF hade stora problem med ekonomin nar de
2010 tog 6ver full drift av nya Swedbank Stadion.
Foreningen lat kostnaderna skena ivag rejalt och hade
hamnat i stora bekymmer ifall de inte gjorde de
forandringar de gjorde, sager Carl-Johan Stenmalm.

Receptet pa framgang:
- Oka kompetensnivan bland personalen:
Ratt folk pa ratt plats! Allt storre

organisationer kraver kompetent personal
som vet vad de gor.

- Férandra organisationens forvantningar
pa kostnader: Manga ser det som en
sjalvklarhet att slappa in en kompis
genom personalentrén pa matcherna.
Manga backar sma av kostnader ger stora
problem i slutdndan!

- Professionalisera séljarbetet: For manga
foreningar forlitar sig pa supportande
foretag for att fa in pengar. Visa for
foretagen de ekonomiska férdelarna med
att sponsra.

- Utveckla idrottsevenemanget till nagot
mer an bara idrott: Erbjud mat och dryck i
anslutning till matcherna sa att aven en
forlustmatch kan bli en trevlig tillstallning!

Utifran de studerade fallen har ett antal slutsatser dragits for vad andra idrottsféreningar i samma

situation kan gora for aterfa fotfastet ekonomiskt.

— Gemensamt for alla fall vi har studerat ar att de har satsat mycket pa att rekrytera kompetent och
erfaren personal som kommit in och styrt upp saker och ting. Resultatet av férandringarna har bland
annat varit en battre kontroll 6ver kostnader, sdager Joacim Petersson.

For att Oka intdkterna satsade alla féreningarna pa att utveckla hemmamatcherna till evenemang
som var mer an bara idrott. Det kunde handla om allt ifran mat och dryck pa arenan till aktiviteter for
barnen i pauserna. Carl-Johan pastar att Tyreso FF skulle kunna dra stor nytta av att ténka likadant:

— Genom att erbjuda mer an bara fotboll skulle Tyres6 FF kunna locka fler an bara idrottsalskare till
matcherna och pa sa satt tjdna mer pengar. Percy Nilsson sa nagon gang att det ar for mycket sport
inom idrotten, och det stammer fér manga foreningar idag. Det ar for lite fokus pa att erbjuda
kvalitet och bekvamlighet till askadarna. Vem vill inte ga pa fotboll om du kan fa en hamburgare och

en bekvam stol att sitta pa nar du ar dar?




