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Forord

Vi vill hiarmed ta tillfdllet i akt att tacka alla som pa nagot sitt bidragit till att denna studie har
kunnat genomforas. Till att borja med var handledare Hans Richter som har bidragit med tips
och idéer om uppsatsens innehall och utformning. Vidare vill vi tacka de representanter for
olika fotbollsforeningar som tagit sig tid att stélla upp pa intervjuer. Henrik Berggren
Djurgarden, Micke Andersson IFK Norrkoping, Henrik Appelqvist Hammarby, HC Toll AIK
och Christer Johansson Jonkoping Sodra IF. Vi vill dven tacka vara opponenter Anne Konrad

och Mariam Murad for de synpunkter och tips vi fatt under resans gang.

Avslutningsvis vill vi 6nska alla en trevlig fotbollssommar 2006 samt tacka Johan Mjillby for

det uppoffrande arbete han bidragit med genom aren.

Stort Tack!

Tomas Kaving

Mathias Loogna



Sammanfattning

Svensk klubbfotboll dr idag mer business dn nagonsin tidigare. Detta beror pa det 6kade
fotbollsintresset i landet vilket lett till okade publikintikter, mer pengar fran tv-avtal, som i
sin tur leder till 6kade pengar fran sponsring och en dkad souvenirforsiljning. Samtidigt som
det dkade intresset har genererat storre intékter nas vi titt som tétt av mediernas rapportering
om att foreningar hamnat i olika typer av ekonomiska problem. Vad kan detta bero pa? Har
foreningarna verkligen de forutsittningar och den kunskap om ekonomisk styrning som kriavs

for att bedriva en sa pass affarsmissig verksamhet som elitfotbollen i Sverige utvecklats till?

Syfte: Syftet med denna studie dr att undersoka hur ekonomistyrningen gar till i ett antal
elitsatsande svenska fotbollsforeningar, fa en bittre forstaelse for hur och varfér ekonomiska

problem kan uppsta i en fotbollsforening samt hur de kan férhindras.

Metod: Vi har anvint oss av en kvalitativ metod 1 form av fem semistrukturerade intervjuer
med representanter for olika elitsatsande fotbollsféreningar 1 Sverige. Metoden har valts for

att ge en bittre forstaelse for hur ekonomistyrningen fungerar i de valda féreningarna.

Teori: Den teoretiska delen av uppsatsen bestar till en del av de forutséttningar som ideella
foreningar och idrottsaktiebolag verkar inom. Dessutom beskrivs olika teorier inom omradet

ekonomistyrning med fokus pa budget.

Empiri: Empirin bestar av fem intervjuer med representanter for de allsvenska foreningarna
AIK, Djurgarden och Hammarby samt IFK Norrkdping och Jonkoping Sodra IF fran

Superettan.

Resultat: Studien visar att budget ir det ekonomiska styrverktyg som anvinds. Foreningarna
sdger sig ha god kontroll over den ekonomiska situationen, vilket delvis kan forklaras av den
sa kallade elitlicensens inférande. Dock &r de priméra malen sportsliga och ekonomin ses som
ett medel att na dessa mal. Studien visar dven att fler oberoende ledaméter i foreningarnas

styrelse skulle kunna vara nagot att stréva efter.

Nyckelord: Ekonomistyrning, Fotboll, Elitlicens, Ideell Férening, Idrottsaktiebolag



Abstract

Swedish clubfootball of today involves more money than ever before. This development
depends on the higher interest for football in Sweden which generates more revenues from
audience and TV-contracts, which leads to more money from sponsors and an increasing
market for selling souvenirs. Despite the fact that the increasing interest has generated more
revenues, we can still see reports in the media about economic problems in some clubs. What
is the reason for this? Do the clubs have the ability and knowledge about economic control

that it takes to run such a business as the clubfootball in Sweden has become?

Purpose: The purpose of this study is to examine the economic control in a number of clubs
playing in the two Premier Divisons of the Swedish Football League. The purpose is also to
get a better understanding of how and why such problems occur and how to possibly prevent

them.

Method: We have used a qualitative study based on five interviews with representatives from
different football clubs in Sweden. The method has been chosen to give us a better

understanding for how the economic control works in the different clubs.

Theory: The theoretical framework of the study involves the context that non-profit
organizations and stock companies act in. Furthermore the study describes different theories

in the area of economic control with extra focus on budget.

Empirical foundation: The five interviews with representatives from AIK, Djurgarden,
Hammarby, IFK Norrkdping and Jonkoping Sodra IF constitutes the empirical foundation of

the study.

Conclusions: The study shows that all clubs use budget to control their economy. They all
believe that they have good control over their financial situation, which can be explained
partly by the introduction of the club license. The goals are still to reach good sport results
and the economy is seen as means to reach these goals. The study also shows that more

independence in the boards of the clubs could be something to strive for.

Keywords: Economic control, football, Club License, Nonprofit organization, Sportcompany



Definitioner

A-laget - Elitlaget som representerar foreningen

Allsvenskan - Hogsta serien for fotboll for herrar 1 Sverige

Champions League - Den mest prestigefyllda cupen i Europa med de bista (inklusive

mistarlagen) fran olika lander. Den cup dir de storsta pengarna finns.

Riksidrottsforbundet (RF) - Riksidrottsforbundet (RF) &r en paraplyorganisation for hela den

svenska idrottsrorelsen. Det innebér att RF: s frimsta uppgift ar att stotta medlemsforbunden

och foretriada idrottsrorelsen.

Superettan - Nist hogsta serien for fotboll for herrar i Sverige

SvFF - Svenska Fotbollsforbundet

UEFA - Europeiska Fotbollsférbundet

UEFA-Cupen - Den andra europeiska cupen dir de klubbar som kommit hogt, men inte allra

hogst 1 olika lidnders seriesystem spelar.

U-trupp - De dldsta ungdomsspelarna som ligger ndrmast till hand att fa spela i A-laget
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1 Inledning

[ detta inledande kapitel ges en bakgrund till dimnet for studien. Sen foljer en

problemformulering samt syftet med studien.
1. 2 Bakgrund

Elitidrotten omsitter idag stora belopp och detta giller da inte minst Svenska
Elitfotbollsforeningar. Flera av dessa foreningar har de senaste aren haft problem att fa den
ekonomiska verksamheten att fungera, vilket framgar vid en genomgang av Svenska

Fotbollsforbundets analys av de allsvenskan klubbarnas gemensamma resultat for de senaste
9 1

aren:
2001 +30,0 Miljoner kr
2002 - 49.8 Miljoner kr
2003 - 27,9 Miljoner kr
2004 - 4.3 Miljoner kr

Nir det giller det positiva resultatet for ar 2001 bor det papekas att Malmo FF och Elfsborg
tillsammans salde spelare for sammanlagt 98.3 miljoner kronor vilket sjdlvklart paverkade
resultatet positivt.” Fram till och med &r 2001 var manga allsvenska klubbar beroende av stora
overskott fran spelarforsiljningar och spel i de internationella cuperna som genererat stora
summor pengar for att kunna finansiera underskott 1 den dvriga verksamheten. Detta sitt att
finansiera ekonomin har dock avklingat. Framforallt pa grund av att den internationella
spelarmarknaden svalnat till foljd av att ldagre tv-intikter gett klubbarna ute i Europa mindre
kapital att investera for.” Detta i kombination med att de svenska klubbarna inte har

kvalificerat sig till de internationella cuperna.*

Svensk klubbfotboll dr idag mer business dn nagonsin tidigare. De fjorton lag som ingar i
Allsvenskan (sdsongen 2006) omsatte i fjol 755 miljoner kronor. Det dr mer dn en féordubbling

jamfort med for tio ar sedan. Detta beror pa det 6kade fotbollsintresset i landet vilket lett till

! Analys av Allsvenskans ekonomi 2004 s. 3 och Analys av Allsvenskans ekonomi 2001 s. 2
? Analys av Allsvenskans ekonomi 2001 s. 9

? Analys av Allsvenskans ekonomi 2002 s. 15

* Analys av Allsvenskans ekonomi 2004 s. 18



Okade publikintikter, mer pengar fran tv-avtal, som i sin tur leder till 6kade pengar fran
sponsring och en 6kad souvenirforséljning. Trots det har manga elitklubbar fortfarande svart
att fa verksamheten att ga runt. Dagen Industri har gjort en undersokning som visar att de

allsvenska lagen i fjol gjorde en sammantagen forlust pa nistan fyra miljoner kronor.’

For att forsoka forhindra den déliga ekonomiska utveckling bland klubbarna i Allsvenskan
och Superettan inforde Svenska Fotbollsforbundet den sa kallade elitlicensen ar 2002. Denna
licens gar kortfattat ut pa att klubbarna i dessa tva serier inte far redovisa ett negativt eget
kapital vid arets slut.® Orebro SK blev forsta klubb att degraderas fran Allsvenskan till
Superettan pa grund av dalig ekonomi. Det var efter sisongen 2004 som Svenska
fotbollsférbundets licensndmnd fattade beslutet efter att de domt ut bade den handlingsplan
och kontrollbalansrikning Orebro SK hade uppriittat.” Orebro SK hade under tre ars tid 6kat
det negativa egna kapitalet fran 900 000 kr till 9 000 000kr.®

En annan klubb som uppmérksammats den senaste tiden dr IFK Go6teborg som 1 hemlighet
betalt ut bonus till spelare for att locka dessa till klubben. Det uppmérksammades dock efter
att skatteverket genomfort razzior och skatterevisioner mot klubben under hosten 2005. I dag
star IFK Goteborgs f.d. klubbdirektor och f.d. klubbkassor atalade for grovt bokforingsbrott
och grovt skattebrott. Samtidigt star dven en spelare i A-laget atalad for grovt penninghéleri

och medhjilp till forsvarande av skattekontroll. Samtliga bedyrar sin oskuld i affirerna.’

For att foreningar ska kunna finansiera externa spelarforvérv utan att ta alltfor stor ekonomisk
risk, har under senare ar i nagra fall skapats riskkapitalbolag som stér for finansiering och den
finansiella risken vid externa spelarforvirv. Nackdelen med denna typ av finansiering dr att en
stor del av fortjdnsten vid en eventuell vidareforsiljning hamnar hos riskkapitalbolaget.'’ En
annan foreteelse inom svensk elitfotboll, &r att allt fler foreningar véljer att bedriva

elitverksamheten 1 bolagsform.

> Dagens Industri 2006-03-28

® Analys av Allsvenskans ekonomi 2003 s. 13

7 http://www.dn.se/DNet/jsp/polopoly.jsp?d=647&a=341144 2006-05-02
® http://144.63.180.2/dynamiskt/sport/did_7770458.asp. 2006-05-02

? http:/www.di.se/Nyheter/. 2006-05-02

' Dagens Industri 2006-03-28




1. 3 Problemdiskussion och fragestillningar

Det 6kade intresset kring fotbollen i Sverige har medfort att elitforeningarna omsitter mer
pengar dn nagonsin tidigare. Samtidigt som det 6kade intresset har genererat storre intikter
nas vi titt som tétt av mediernas rapportering om att foreningar hamnat i olika typer av
ekonomiska problem. Vad kan detta bero pa? Har foreningarna verkligen de forutsittningar
och den kunskap om ekonomisk styrning som krévs for att bedriva en sa pass affiarsméssig
verksamhet som elitfotbollen 1 Sverige utvecklats till? Vad kan foreningar och Svenska

Fotbollsforbundet gora for att minska risken att foreningar hamnar i ekonomiska svarigheter?

1.4 Syfte

Det huvudsakliga syftet med denna studie dr att undersoka hur ekonomistyrningen gar till i ett
antal elitsatsande svenska fotbollsforeningar, samt se vilka likheter och skillnader som finns.
Ett delsyfte ar att undersoka eventuella skillnader mellan foreningar dér elitverksamheten dr
bolagiserad jamfort med de som drivs i ideell regi. Ett annat delsyfte ar att fa en béttre
forstaelse for hur och varfor ekonomiska problem kan uppsta i en fotbollsforening samt hur de

kan forhindras.

1.5 Avgrinsningar

Syftet med den hér studien dr som bekant att undersoka ekonomistyrningen 1 Svenska
elitsatsande fotbollsforeningar. Naturligt dr da att vinda blickarna mot Allsvenskan da det ar
den hogsta serien for fotboll i Sverige. Det ér ocksa den serie i Sverige dér de storsta pengarna
inom svensk fotboll finns. Aven i Superettan 4r minga foreningar elitsatsande och omsiitter
stora pengar. 2004 uppgick intikterna i Superettan till 237 miljoner kronor.'" Det iir enbart i
dessa tva serier pa herrsidan dédr Svenska Fotbollsférbundets Elitlicens géller. Darfor har vi

valt att avgrinsa undersokningen till dessa tva serier.

' Analys av Superettans ekonomi 2004, s. 5



1.6 Tidigare forskning

Den tidigare forskning vi kommit 6ver som berdr vart &mnesomrade bestar av ett antal
uppsatser pa C- och D-niva vid olika universitet och Hogskolor i Sverige. Dessa har lasts for
att fa idéer och uppslag for var egen studie. Till exempel har vi ldst en fallstudie om
fotbollsforeningen Malmo FF dir slutsatsen blev att budget ér det styrverktyg som anvints
och att de mal som sitts upp for verksamheten dr primért av sportslig karaktir. God ekonomi
ses som ett medel att uppna de sportsliga malen. Vidare visar uppsatsen att de

beloningssystem som finns enbart riktar sig till spelare och ledare pa elitniva.'?

I en annan uppsats som studerar fem ideella idrottsféreningar i Sverige blev resultatet att
budget dr det ekonomiska styrverktyg som anvinds eftersom det ir ett relativt enkelt verktyg
for att kontrollera verksamheten. Vidare visar studien att de undersokta foreningarna saknar

en tydlig och uttalad vision."
Annat material om ekonomin i elitsatsande fotbollsforeningar i Sverige har vi tagit del av
genom Svenska Fotbollsforbundets analyser om Allsvenskan och Superettans ekonomi. Dessa

analyser kan dock inte ses som tidigare forskning da de inte fokuserar pa ekonomistyrning,

vilket ir det imnesomrade som vi avser att studera.

2 Metod

I det hdir kapitlet beskrivs de olika metoder som anvdnts vid genomforande av studien. Vidare

beskrivs studiens avgrdnsningar.

2.1 Induktiv respektive deduktiv ansats

I samhillsvetenskaplig forskning &r det ett mal att integrera teori och empiri. Vid en

undersokning kan forskaren utga fran en befintlig teori och se om den insamlade empirin

12 Ekonomistyrning i svensk elitfotboll, en fallstudie av Malmo FF, 2003, s. 66-67
"> Hopp om spel med styrning — en fallstudie om ekonomistyrning i fem svenska idrottsféreningar, 2005, s 73-74



bekriftar teorin eller inte. En sadan ansats, ”fran teori till empiri” kallas deduktiv. Det innebér

att ga fran det generella till det konkreta. Generella teorier testas alltsa med empiriska data.'

En annan strategi innebér att borja undersokningen med utgangspunkt i empirin. Detta kallas
induktiv ansats och innebér att man borjar med att samla in data, med avsikten att hitta
generella monster som kan goras till teorier eller generella begrepp. En induktiv ansats

innebir alltsa i korthet att dra slutsatser fran det speciella till det mer allminna.'’

Denna studie bottnar i en deduktiv ansats da empirin analyseras utifran de befintliga teorier

som finns inom ekonomistyrningsomradet.

2.2 Val av angreppssitt

Nir det giller val av metod brukar man skilja mellan tva olika typer av metodologiska

angreppssitt inom samhillsvetenskapen, namligen kvalitativ- och kvantitativ metod..

2.2.1 Kvantitativ metod'®

Det som kinnetecknar den kvantitativa metoden &r att den dr systematisk och strukturerad.
Informationen samlas oftast in via ett stort antal enkiter med redan forutbestimda fragor och
svarsalternativ vilket medfor att forskarna 1 hog grad kan styra insamlingen av informationen.
Denna metod kdnnetecknas dven av att den inte gar pa djupet utan samlar endast in ringa
information om respondenterna/undersokningsobjektet. Metoden anvédnds nér man forsoker
hitta nagot gemensamt eller genomsnittligt hos en grupp respondenter eller vid

undersOkningar dir statistiska generaliseringar 6nskas goras.
2.2.2 Kvalitativ metod"’
Det som kinnetecknar den kvalitativa metoden dr att information samlas in for att dels fa en

djupare forstaelse och dels kunna beskriva helheten av det problem som studeras.

Informationen samlas oftast in via intervjuer med ett mindre antal respondenter. Intervjuerna

14 Johannessen och Tufte 2003, s. 35
" Ibid

16 Holme och Solvang 1991, s. 84-90
17 Holme och Solvang 1991, s. 84-90



kan liknas vid vardagliga samtal dir respondenterna har stor frihet att uttala sina egna
uppfattningar och funderingar. Den kvalitativa metoden préglas dven av flexibilitet och
nérhet. Med flexibilitet menas att fragor kan dndras eller ldaggas till under undersokningens
gang, att det inte finns nagra fasta svarsalternativ och att det inte finns nagon ordningsfoljd pa
hur fragorna stills. Med nirhet menas att undersokningen dger rum nira den verklighet som

skall undersokas.

Eftersom sjdlva syftet med undersokningen har en avgorande betydelse nir det géller val av
metod sa har vi valt att i denna uppsats anvinda oss av den kvalitativa metoden. Detta pa
grund av att syftet for oss med denna uppsats dr att fa en bittre forstaelse i hur

elitfotbollsklubbar styrs och ga pa djupet i vissa fragor.

2.3 Primiir/Sekundiirdata'®

For att kunna producera kunskap behovs data. Vilken typ av datakéllor som anvinds beror
oftast pa vilket syfte och problem som forskaren har med undersokningen. Det vanligaste &r
att dela in data som samlas in i tva olika typer ndmligen primirdata och sekundérdata. Data
som samlas in av forskaren sjdlv for den aktuella situationen kallas for primérdata, medan
sekundérdata dr information som redan har samlats in eller aterges av nagon annan. Primér-
och sekundéardata kan antingen vara muntlig eller i skriftlig form, det vanligaste dr dock att
primérdata &r intervjuer och enkiter medan sekundirdata bestar av tidigare forskning och
dokument. Det &r dock inte sjdlvklart att en intervju alla ganger kan behandlas som
primirdata. Skulle fallet vara att uppgiftslimnaren hamtar uppgifter nagon annanstans for att
kunna svara pa fragan blir denna uppgift av sekundir form. Vid en sadan situation har

formodligen forskarna valt fel kélla och borde forsoka hitta en mer primir killa.

I denna uppsats har vi anvint oss av bade primér- och sekundérdata. I vart fall bestar
primirdata av de fem intervjuer vi genomfort medan sekundérdata bestar av tidigare forskning
pa omradet och litteratur i form av bocker, publicerade analyser fran olika idrottsférbund och

internetsokningar.

'8 Artsberg 2005, s. 45-47



2.4 Reliabilitet/ Validitet

Vid val av datainsamlingsmetoder hor ocksa att studera respektive metods reliabilitet och
validitet. Bada begreppen har att gora med tillforlitligheten hos de metoder som anvénds. Med
reliabilitet avses den noggrannhet och sikerhet som kan uppnas med metoden. Bristande
reliabilitet kan bero pa felaktigt mitinstrument, eller felaktig tolkning av instrumentets
resultat. Ett sétt att sdkerstilla reliabiliteten 4r genom att utféra samma undersokning flera

ganger och om varje undersokning ger samma resultat tyder det pa en hog reliabilitet."

En datainsamlingsmetods validitet anger hur vil den miter den variabel som avses att mita.
Det innebér att mitningen verkligen tédcker ett representativt urval av de funktioner som ska
mitas.” Vi anser att reliabiliteten i den hir studien #r god, da vi tror att en upprepning av
studien skulle ge ett liknande resultat. Validiteten anser vi ocksa vara god da vi fatt svar pa de

fragor inom de omraden vi avsett att undersoka.

2.5 Intervju

De primira data som samlats in for den hér studien bestar som namnts ovan av de fem
intervjuer som genomforts med representanter for olika elitsatsande fotbollsforeningar 1
Sverige. Det avgorande valet nér det giller huruvida man ska anvénda intervjuer eller inte,
star mellan att samla mer ytlig information fran ett stort antal méanniskor, eller att samla mer
detaljerad information fran ett mindre antal manniskor. Nér forskaren har bestamt sig for att
anvinda intervjuer, innebar det normalt att han anser att undersokningen tjénar pa att erhalla
material som ger mer djupgaende insikter i &mnet, men som bygger pa information fran ett
mindre antal informanter.*' For oss foll det sig naturligt att anvinda intervjuer for
undersokningen, just for att fa tillgang till den detaljerade och djupare informationen som de

har mojlighet att ge.

19 Carlsson 1990, s. 145
20 Carlsson 1990, s. 149
2 Denscombe 2000, s. 132



2.5.1 Strukturerad och ostrukturerad intervju

Intervjuer kan vara mer eller mindre strukturerade, eller tillrédttalagda i forvdag. Den ena
ytterligheten &r strukturerade intervjuer som innebaér att forskaren har en fast uppséttning
fragor dar fragorna och ordningsf6ljden &r faststéillda innan intervjun genomfors. Det hir kan
till viss del jamforas med kvantitativa intervjuer som bygger pa ett frageformulir, med
skillnaden att svarsalternativen 4r Oppna, vilket innebdr att det inte finns fardigformulerade
svarsalternativ. Den andra ytterligheten &r ostrukturerade intervjuer, dér frageformuleringarna
och ordningsfoljden inte &r faststillda i forvég. Istillet har intervjun mer karaktér av ett

2
samtal.

2.5.2 Semistrukturerad intervju

Mellan de tva ovan ndmnda varianterna finns d@ven semistrukturerade intervjuer. Har har
intervjuaren en firdig lista med dmnen som ska behandlas och fragor som ska besvaras.
Intervjuaren kan emellertid vara flexibel da det giller imnenas och fragornas ordningsfljd,
samt lata den intervjuade utveckla sina idéer och tala mer utforligt om de &mnen som tas
upp.23 Det hir dr den metod vi anvént oss av i var undersokning. Detta for att bade vi och
respondenterna skulle kunna ga vidare och utveckla fragor och svar som kéndes extra
intressanta. Den hidr metoden gav oss ocksa mojlighet att stélla foljdfragor da nagot var oklart

eller da vi kinde att vi ville ha extra information.

2.5.3 Intervjuareffekt

Undersokningar om intervjuer har visat att manniskor svarar olika beroende pa hur de
uppfattar den person som stéller fragorna. Framfor allt intervjuarens kon, alder och etnicitet
paverkar hur mycket samt hur drlig information respondenter &r beredda att ge ifran sig. Det
hér beror dven pa vilket amne som diskuteras. Intervjuarens identitet far extra stor betydelse
nér det giller kénsliga fragor, eller fragor som kan uppfattas personliga. Vissa fragor kan fa
minniskor att kinna sig besvérade, vilket gor att de blir generade eller intar en

forsvarsstéllning. Det hir kan innebéra att den intervjuade svarar som de tror att det forvintas

22 Johannessen och Tufte 2003, .97
2 Denscombe 2000, s. 135



av dem. Alternativt kan de ge svar som de tror att forskaren vill ha. I bada fallen blir kvalitén

pa det insamlade materialet lidande.**

I den hir studien anser vi att risken for att intervjuareffekten ska paverka det insamlade
materialet dr relativt liten. Samtliga intervjuer har genomforts i en avslappnad atmosfér och vi

anser att vi har fatt den information vi efterfragat.

2.6 Tillvigagangssitt och val av studieobjekt

Denna studie inleddes med att vi borjade ldsa litteratur som behandlade de olika
amnesomraden som var studie omfattar. Syftet var att vi skulle fa en bittre forstaelse och
storre kunskap inom de olika &mnesomradena. Vi har dven tagit del av tidigare forskning och
analyser som dr intressanta. [ samband med litteraturgenomgangen borjade vi dven planera for

att genomfora ett antal intervjuer med representanter for olika foreningar.

Kontakt med respondenter togs genom att vi skickade ut en forfragan via e-mail till sexton
olika klubbar i Allsvenskan och Superettan. Forfragan gillde om vi kunde fa intervjua en
representant fran klubben med god insikt i klubbens ekonomi under ca en timmes tid. Urvalet
gjordes utifran de avgransningar som satts upp for uppsatsen. Vi tog dven hédnsyn sa att det
geografiska avstandet till respondenterna inte blev for stort. Intervjuer genomfordes enbart

med representanter for foreningar som velat medverka i var undersdkning.

Vi har i denna studie genomfort fem olika intervjuer. Intervjuerna har gjorts med
ekonomiansvariga for Djurgarden Fotboll AB och AIK Fotboll AB, VD for Hammarby
Fotboll AB, klubbdirektoren for IFK Norrkdping samt kassoren hos Jonkoping Sodra IF. De
tre forstndmnda foreningarnas A-lag spelar i Allsvenskan och de andra tva foreningarnas A-
lag spelar i Superettan (sdsongen 2006). Syftet med intervjuerna har varit att fa béttre kunskap
och djupare forstaelse for hur verksamheten i de olika klubbarna bedrivs samt hur eventuella
mal och visioner byggs upp. Vid intervjuerna har vi anvént oss av ett formuldr med
fardigskrivna fragor vi ville ha besvarade. Fragorna pa formularet har inte stéllts utifran nagon
sdrskild ordningsfoljd. Istillet har intervjuerna genomforts pa ett sdtt som mer kunnat liknas

med ett vanligt samtal dir respondenten har fatt mojlighet att spontant kunna uttrycka sina

2* Denscombe 2000, s. 138-139



asikter och synpunkter. Valet av intervjuobjekten gjordes utifran uppfattningen av att dessa
personer har en god insikt i klubbarna nir det giller bade verksamhetsstyrning och ekonomi.
Efter det att de olika intervjuerna har genomforts har de sammanstillts och senare analyserats

utifran de teorier inom ekonomistyrningen och 6vrig litteratur vi har last.

2.7 Metodproblem

Vid kvalitativ forskning &r det viktigt att forskarna dr medvetna om att tolkningen av den
insamlade informationen kan paverkas av forskarnas personliga bakgrund och vﬁrderingar.25
Det hir giller forstas dven oss som forfattat denna studie. Vi dr bada mycket intresserade av
den #dla sporten fotboll sedan barnsben och har diarfor mycket asikter och uppfattningar om
amnet sen tidigare. Genom att hela tiden vara medvetna om detta har vi férsokt att inte lata

det paverka uppsatsens utformande.

Da antalet undersokningsobjekt ar relativt fa gar det inte att dra nagra generella slutsatser
inom @mnet. De foreningar som undersokts har sjdlva valt att stilla upp. En risk ar att
foreningar med dalig ekonomi och styrning medvetet valt att inte stidlla upp i undersokningen.

Vi tror dnda att det gar att dra en hel del intressanta slutsatser av det material som insamlats.

2.8 Kallkritik

For att ge ldasaren en mojlighet att bedoma uppsatsens trovardighet gor vi hir en oversiktlig
genomgang av de killor som anvints. Intervjuerna har genomgaende genomforts med
personer som har god insyn 1 respektive forenings ekonomi och styrning. Vi har inga skal att

tro att dessa personer inte skulle gett oss en réttvisande bild av sin forening/bolag.

Den teoretiska referensramen bygger framst pa bocker som behandlat de amnen som varit
relevanta for uppsatsen. Vi bedomer att de bockerna dr trovérdiga. Vi har ocksa anvént statens
offentliga utredningar samt utredningar och rapporter fran Svenska Fotbollsforbundet och

Riksidrottsforbundet, vilka vi ocksa bedomer som objektiva och trovirdiga.

2 Denscombe 2000, s. 244
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3 Ramverk, legalt och organisatoriskt

I detta kapitel foljer en genomgdang av de olika ramar och forutsdttmingar som ideella
foreningar respektive aktiebolag verkar inom. Ddrefter foljer en forklaring av Svenska
Fotbollsforbundets elitlicens som gdller for alla lag i Allsvenskan och Superettan (samt dven

Damallsvenskan).

3.1 Aktiebolag

Grundtanken med aktiebolagsformen ir att aktiedgarna inte ansvarar for bolagets skulder eller
andra forpliktelser. Ansvarsfriheten for deldgarna dr ocksa den avgorande skillnaden mellan
aktiebolag och ovriga bolagsformer. Hamnar bolaget i en situation dér det inte kan betala sina
skulder far fordringsidgarna sta for forlusten. Alltsa tar den som ger sig in i affarer med ett
aktiebolag vissa risker. Aktiedgaren ska déarfor exempelvis genom att redovisningshandlingar
iar offentliga, kunna beddma ifall bolagets formogenhet ricker som sikerhet for det fordringar
han har pé bolaget.”® Av denna anledning ir mycket av regelsystemet for aktiebolag uppbyggt
kring skyddet for fordringsigare och andra intressenter. >’ Bildandet av ett aktiebolag sker i en

sérskild ordning som kontrolleras och registreras av en offentlig myndighet, Bolalgsverket.28

Enligt aktiebolagslagen finns det fem organ som ska skota ett bolags angeldagenheter. Det dr
Bolagsstimma, styrelse, VD (Verkstidllande Direktor) samt revisor och lekmannarevisor.
Varje organ har sina sérskilda funktioner och bolagsstimman &r det hogsta beslutande
organet. Pa stimman tréffas aktiedgarna for att besluta om bolagets angeldgenheter. Den utgor
alltsa dgarmakten och kan fatta beslut i alla fragor som ror bolaget. Stimman sammantrider
minst en gang om aret i den sa kallade ordinarie bolagsstimman. Den kan dven sammantrida
utover de ordinarie tillfdllena i en sa kallad extra bolagsstimma. Av praktiska skl kan inte
stimman befatta sig med de dagligen aterkommande besluten i bolaget. Dérfor blir en av dess
viktigare uppgifter att utse en styrelse som ska ansvara for bolagets organisation och for
forvaltningen av bolagets angeldgenheter. Styrelsen ska ocksa utse det tredje organet i
bolaget, nimligen VD. Dennes uppgift dr att i enlighet med styrelsens anvisningar, skota den

l6pande forvaltningen i bolaget. Det fjdarde organet i bolaget &r revisorn som kontrollerar

2 Smiciklas 1999, s. 55
2" Smiciklas 1999, s. 45
3 https://www.foretagsregistrering.se/ 2006-05-18
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riakenskaperna samt styrelse och VD:s forvaltning av bolaget. Ursprungligen var revisorns
uppgift att ge aktiedgarna kontroll och insyn i bolagets skotsel. Idag dr denna roll utokad till
att fiven beakta borgeniirer och allminhetens intressen.*’ Ett aktiebolag vars bolagsordning
inte innehaller nagot forbud mot det, kan dven utse en lekmannarevisor vars uppgift dr att

granska om bolagets verksamhet skots pa ett indamélsenligt sitt.*

3.1.1 Bolags upphorande/Kontrollbalansrikning

Nir ett aktiebolag vil dr bildat, 4r det en juridisk person till dess att bolaget upplGses pa nagot
av de 1 lagen angivna sitten, ndmligen likvidation, konkurs eller fusion. Nir ett bolag
upploses via likvidation, likvideras tillgangarna, dvs. de omsiitts till pengar och skulderna
betalas. Det som blir dver nir skulder och kostnad for likvidation betalats tillfaller
aktiedgarna. Likvidation kan ske frivilligt eller i form av tvangslikvidation. I praktiken &r
frivillig likvidation ovanlig, utan det 4r vanligt att aktiedigarna séljer aktierna till nagon annan
som vill fortsdtta verksamheten. Om ett bolags formogenhet minskar for mycket kan det
tvingas att ga i likvidation pga. att det inte har tillrackligt mycket tillgangar i férhallande till
sina skulder och eget kapital. Finns det skil att misstidnka att bolagets eget kapital understiger
hilften av det registrerade aktiekapitalet ska styrelsen uppritta en sérskild balansrikning, en

s& kallad kontrollbalansrikning.’’

Vid upprittande av en kontrollbalansrikning virderas tillgdngarna pa ett sérskilt sitt.
Tillgangarna far virderas till forsdljningsvirdet minus forséljningskostnaderna. Inventarier
och byggnader far dock tas upp till det planenliga restvirdet, om detta virde dr hogre dn
forsdljningsvirdet. I en vanlig balansrikning virderas lagret till det ldgsta av
anskaffningsvirdet och det verkliga virdet, sa i kontrollbalansrikningen blir lagervirdet
normalt betydligt hogre. Forbrukningsinventarier som kostnadsforts direkt far ocksa tas med i

kontrollbalansr'aikningen.32

Visar kontrollbalansrikningen att det egna kapitalet uppgar till minst halva det registrerade
aktiekapitalet kan bolaget fortsitta verksamheten som vanligt. Visar det sig att det egna

kapitalet dr ldgre 4n sa ska styrelsen snarast kalla till bolagsstimma som beslutar om bolaget

% Smiciklas 1999, s. 107-118
3 Hemstrom 2005, s. 130

3! Smiciklas 1999, s. 149-150
32 Lundén 2000, s. 111
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ska trdda i likvidation eller inte. Beslutar stimman att bolaget ska fortsétta sin verksamhet
trots att det rader kapitalbrist, har bolaget atta manader pa sig att aterstilla det egna kapitalet
sa att det blir minst lika stort som det registrerade aktiekapitalet. Senast efter dessa atta
manader ska en ny bolagsstimma hallas dér en andra kontrollbalansrikning presenteras. Visar
det sig att det egna kapitalet nu dr minst lika stort som det registrerade aktiekapitalet behover
inte bolaget likvideras. Om bolaget drivs vidare efter attamanadersfristen trots att det rader
kapitalbrist, intrader personligt och solidariskt betalningsansvar for styrelsen. Detta giller de
skulder och forpliktelser som uppkommer efter attamanadersfristen. Aterstills det egna

kapitalet upphor dock det personliga betalningsansvaret.>

Ett bolag som hamnar pa obestand kan sokas i konkurs. Finns det inga tillgangar kvar nir
skulderna &r betalda anses bolaget upplost nir konkursen dr avslutad. Finns det 6verskott kvar
i bolaget efter konkursens avslutande ska stimman fatta beslut om att bolaget ska trida i
likvidation.> Ett bolag kan dven upphora genom fusion. Detta innebir att ett bolag dvertar ett

o a3
annat som dédrigenom upploses. >

3.2 Ideella foreningar och idrottsforeningar

En ideell forening samlar i organiserad form ett antal personer med ett gemensamt intresse
som till exempel fotboll, bandy, fagelskadning osv. Att en forening dr ideell behover dock inte
betyda att dess syfte dr idealistiskt. En ideell forening kan ndmligen bedriva kommersiell
niringsverksamhet, ha avlonad personal och ha ett syfte som inte alls behover vara

idealistiskt.*®

I en forening dr den ideella verksamheten inte skattepliktig och om de har ett allménnyttigt
dandamal beskattas enbart fastighets- och rorelseinkomster. Dock kan dven dessa inkomster
vara befriade fran skatt, men da krévs att fyra krav r uppfyllda. Dessa krav giller
allménnyttig verksamhet, allmédnnyttigt &ndamal, dppenhet och inkomstanvindning.
Foreningen far inte heller verka for medlemmarnas ekonomiska intressen. Ett antal olika slags
foreningar anses ha allmannyttiga dndamal, haribland idrottsforeningar. Att verksamheten ska

var allménnyttig innebér att det inte ridcker att det star i stadgarna att indamalen dr

33 Lundén 2000, s. 109-110

** Smiciklas 1999, s. 154

35 Smiciklas 1999, s. 154-155

% Eriksson och Svensson 2002, s. 10
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allménnyttiga, utan sjdlva verksamheten maste ocksa vara det. Med 6ppenhet menas att
foreningen inte far vigra nagon person medlemskap som foljer foreningens stadgar och delar
dess malsittning. Dock finns hér vissa undantag som t ex minimialder. Inkomstanviandning
innebir att foreningen maste anvianda minst 80 % av sin inkomst i den allménnyttiga

verksamheten.’

I Sverige finns det ca 200 000 ideella foreningar och 9 av 10 vuxna svenskar dr medlem i
minst en férening.”® Bara inom idrottsomréadet organiserar idag Riksidrottsférbundet dver 3

miljoner méinniskor i ca 22 000 foreningar fordelade pa 68 specialidrottsférbund.™

Trots detta finns det ingen sirskild lag om ideella foreningar. Det kan verka som om
foreningsrorelsen inte vill ha nagon lag. Pa grund av bristen pa en egen lag brukar man snegla
pa lagen om ekonomiska foreningar, men den giller egentligen inte for ideella féreningar.
Detta har ocksa medfort att de ideella foreningarna enbart regleras av generella principer och
r'aittspraxis.4o Pa grund av detta blir féreningarnas stadgar oerhort viktiga och kan liknas vid en

slags "lag” for dem.*!

En ideell forening borjar existera och blir en juridisk person nér den antagit stadgar, antagit ett
sarskiljande namn, samt valt en styrelse. Ytterligare krav finns inte och nagon registrering
krivs alltsd inte for att en ideell forening ska anses vara bildad.** Att foreningen #r en juridisk
person innebir att den kan inneha skulder och tillgangar, inga avtal samt vara part infor
domstolar och myndigheter.* Det innebir dessutom att styrelsens ledaméter normalt sett inte
har ansvar for foreningens skulder, forpliktelser mm. da avtal tecknas i foreningens namn.
Diremot kan det forekomma situationer da styrelsen eller enskilda ledaméter bryter mot

foreningens stadgar eller nigon lag, vilket kan leda till att de blir personligt ansvariga.**

%7 Skattemyndigheten informerar 2002, s. 2

3% Eriksson och Svensson 2002, s. 10

* hitp://www.rf.se/t3.asp?p=15199 2006-04-05
* Lundén och Lindblad 2002, s. 9

4! Briksson och Svensson 2002,s. 11

* Ibid

*# Skattemyndigheten informerar 2002, s. 1

* Lundén och Lindblad 2002, s. 101
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3.2.1 Foreningsstaimma och ledning

Det hogsta beslutande organet i en ideell forening dr foreningsstimman. Majoriteten av
Sveriges ideella féreningar anvinder en annan beteckning pa detta, som exempelvis arsmote.
Det gor bland annat Riksidrottsforbundet i sina normalstadgar. I de organisationsformer som
ar lagstadgade talas det dock alltid om foreningsstéamman varfor vi anvinder den
beteckningen i den hir studien. Foreningsstimman sker minst en gang om aret i den ordinarie
stimman. Stadgarna bor ocksa innehalla vad som kan leda till extra foreningsstimmor. Pa den
ordinarie foreningsstimman far alla medlemmar vara med och fatta de stora besluten som ror
foreningen. Stdmman beslutar bland annat om foreningens organisation, medlemsavgifter,

dndring av foreningens stadgar, samt tillsédttande av styrelse och revisor.*

I andra organisationsformer finns det mer eller mindre detaljerade lagbestimmelser for
styrelsen och dess arbete, men nagra sana regler finns inte for en ideell férening. Trots det dr
det ganska klart hur styrelsen ska fungera, pa grund av att det finns ganska mycket praxis att
stodja sig pa, samt att man normalt tittar pa hur det fungerar i till exempel ekonomiska

foreningar.*°

Styrelsen viljs som sagt av medlemmarna pa foreningsstimman och dr foreningens
verkstillande ledning. Den skoter det 16pande arbetet och har ansvaret for anstéllda, bokforing
och medelsforvaltning. Styrelsen arbetar efter de foreskrifter som finns i stadgarna, eller som

beslutats pa fbreningsst'aimman.47

I storre foreningar kan det forekomma i stadgarna att styrelsen ska utse en verkstédllande
direktor (VD). Denne blir da understilld styrelsen och det fungerar pa samma sétt som i ett
aktiebolag. Ofta kallas VD nédgot annat i en ideell forening, som till exempel klubbdirektor

eller president.*®

* Lundén och Lindblad 2002, s. 53
 Lundén 2000, s. 144

T 1bid

*8 Lundén 2000, s. 156
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3.2.2 Ideell forenings upphorande

Det finns egentligen bara tva sitt att 1dgga ned en ideell forening, namligen genom ett beslut
pa foreningsstimman, eller genom att foreningen kommer pa obestand och forsitts i konkurs.
Det ér inte ovanligt att idrottsféreningar tynar bort och sjalvdor utan nagra formaliteter. Det
innebdr helt enkelt att styrelsen slutar ha méten och att verksamheten sjidlvdor. I en mycket
liten forening behover inte det innebédra nagra stora problem. De flesta foreningar har dock
inskrivet i stadgarna att det krivs ett beslut pa féreningsstimman innan féreningen liaggs

ner.49

Om foreningen inte kan betala sina skulder 1 ritt tid, samt om problemet inte bara dr tillfalligt,
hamnar den pa obestand. Detta tillstand brukar dven kallas insolvens. Ofta &r det en
fordringsidgare som uppticker att foreningen dr pa obestand. Det kan vara langivare,
leverantorer, skattemyndigheten eller andra som inte far betalt i tid, eller misstdnker att de inte
kommer fa betalt alls. De kan da forhandla fram en avbetalningsplan med foreningen, eller i
virsta fall lamna in en konkursansokan om inget annat hjdlper. Det kan dven vara styrelsen
som konstaterar att foreningen 4r pa obestand och kan da sjdlva ldmna in en konkursansokan

om de inte tror pi nigon framtida forbittring.™

3.3 Skattebefrielse for ideella foreningar

Ett antal utredningar har tagit upp fragan huruvida idrottsféreningar som betalar ut ekonomisk
ersittning till en del av sina utévare ska omfattas av gynnsammare skatteférhallanden. I
forarbetena till den nuvarande lagstiftningen framgar att den principiella instéllningen till
professionell idrott &r att den inte &r en verksamhet som motiverar formanlig
skattebehandling. Dock uttalades att sa linge antalet professionella utovare var obetydligt i
forhallande till antalet aktiva medlemmar bor inte det professionella inslaget dventyra
formanlig skattebehandling. Efter lagstiftningens tillkomst har dock det professionella

inslaget dkat samtidigt som idrotten blivit mer och mer kommersialiserad.”’

Detta tas upp i idrottsskatteutredningen som lamnades till regeringen i borjan pa mars 2006

4 Briksson och Svensson 2002,s. 110
% Eriksson och Svensson 2002,s.113-114
*1'SOU 2006:23, 5.126
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Hir menas att lagtexten behover fortydligas till att sdga att det inte bor finnas nagot
principiellt hinder f6r formanlig skattebehandling. Dock ska en forutsittning for skattefrihet
vara att det professionella inslaget ska vara begrénsat i forhallande till den ideellt inriktade
idrottsverksamheten. Utredarna menar att skattebefrielse ska kunna medges om det
professionella inslaget i foreningen bidrar till att 6ka intresset for den ideella verksamheten

och dirigenom locka fler medlemmar.”

3.4 Bedrivande av idrottsverksamhet i aktiebolagsform

En problematik som finns ir att det inte finns nagon lagstiftning for ideella foreningar. Den
juridiska ram som finns bygger pa gammal praxis. Fragan dr om denna ram haller fér den
kommersiella verksamhet som idrotten, fraimst ishockey och fotboll utvecklats till idag. Pa
riksidrottsforbundets stimma 1997 togs beslutet att tillsitta en utredning om “alternativa
associationsformer for idrottslig verksamhet”. Detta pa grund av att det da inte var tillatet att

bedriva idrottslig verksamhet i ndgon annan organisationsform #n den ideella féreningen.™

I Riksidrottsforbundets bolagiseringsutredning star det att det inom ramen for idrottsrorelsens
regelverk stills krav pa att enbart medlemsforeningar kan paborja verksamhet inom ett
nationellt seriesystem. Alltsa dr ett idrottsaktiebolag beroende av en néra relation till en
forening som innehar en plats i ett specialférbunds seriesystem. Skulle det uppsta slitningar i
en san relation som leder till att ett ingatt avtal bryts, innebar detta att aktiebolaget inte langre

kan delta 1 t'aivlingsverksalmheten.54

Utredarna menar att det maste stillas krav pa foreningen som upplater sin plats i ett
seriesystem till ett aktiebolag, Foreningen maste dven efter upplatelsen bedriva idrottslig
verksamhet i rimlig omfattning. Annars skulle det kunna uppsta skalféreningar som enbart
existerar for att kunna upplata sin plats till bolaget. Genom att stélla krav pa féreningen sa att
den dven fortsittningsvis uppfyller villkoren pa medlemskap i riksidrottsforbundet borde en
sidoeffekt bli att dven bolaget har ett intresse av att verksamheten i féreningen fungerar pa ett

bra sitt.>

280U 2006:23 s.127

53 hitp://www.rf.se/t3.asp?p=15528 2006-03-15
> Bolagiseringsutredningen, s. 14

5 Ibid
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1999 togs beslutet om att tillata for idrottsféreningar att Gverlata sin serieplats till
idrottsaktiebolag. Dock med forbehallet att foreningen ska ha rostmajoritet pa
bolagsstimman.’® Med andra ord méste féreningen éiga mer én femtio procent av aktierna

eller dtminstone av rostvirdet i bolaget.”’

3.5 Varfor bilda idrottsaktiebolag?

I Riksidrottsforbundets bolagiseringsutredning ndmns ett antal skél till varfor en forening kan
tankas vilja bilda ett idrottsaktiebolag. De alltmer 6kande ekonomiska aktiviteterna som sker
inom flera idrotter medfor att den ideella féreningen som associationsfrom har begrédnsningar
utifran sin tidnkta funktion samtidigt som idrotten har blivit alltmer uppdelad. Det finns en mer
eller mindre professionell idrott & ena sidan och en i huvudsak ideell amatoridrott a den andra
sidan. Motsatsférhallanden som kan uppstd mellan dessa bada verksamheter kan skapa interna
strider inom foreningen nér det giller mal med verksamheten, férdelning av resurser osv. For
att slippa liknande stridigheter kan det vara en idé€ att bilda ett idrottsaktiebolag som har for
avsikt att bedriva den elitsatsande verksamheten. Denna verksamhet far da ocksa klara lagar
och regler att folja i form av aktiebolagslagen. Dessutom klargors pa ett tydligt sitt att den
kvarvarande verksamheten i den ideella féreningen &r sadan som berittigar
formansbehandling fran det allménnas sida som t ex formanligare skattebehandling.
Ytterligare en fordel kan vara att de ideella ledarna, med sina specialintressen och sina
kunskaper i huvudsak far dgna sig at den traditionella idrottsverksamheten, medan det i
idrottsaktiebolaget kan finnas professionella administratorer med hog kompetens att skota

affirsverksamhet i bolagsform.”

Ett skl till att bilda idrottsaktiebolag kan dven vara mgjligheten till kapitaltillskott. Genom att
utbjuda bolagets aktier till forséljning kan riskvilligt kapital erhallas. Enligt
Riksidrottsforbundet har det i andra ldnder skett ett kvalitetslyft i verksamheten i och med den
Okade kapitaltillgangen, inte bara genom bittre idrottsutovare, utan dven betréffande
tillgangen pa professionella ledare. Kompetensen i den dagliga operativa verksamheten har

blivit bittre.” Det bor papekas att ett aktiebolag kan ges en annan inriktning @n den

% http://www.rf.se/t3.asp?p=15529 2006-03-15
7 Forfattarnas anmirkning

38 PM Alternativ associationsform for idrottslig verksamhet 1998, s. 7
59 1.
Ibid
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traditionella, d v s att frimja bolagsminnens ekonomiska intressen.?’ I bolagsordningen kan
aktiebolaget skriva in ett annat syfte dn vinstsyfte for aktieigarna, t ex att hela dverskottet ska

° . . .. s . o1 61
aterinvesteras 1 verksamheten for frimjande av bolagets dndamal.

3.6 Elitlicens®’

Fran och med den forsta januari, 2002 har Svenska fotbollsférbundet infort en sa kallad
elitlicens for de fotbollsforeningar som ingar i de tva hogsta serierna pa herrsidan och den
hogsta serien pa damsidan. Elitlicensen medfor att Svenska fotbollsforbundet kriver att
foreningarna skall bedriva sin verksamhet med sund ekonomi och iaktta god redovisningssed
samt folja gillande lagar, regler och rekommendationer inom redovisningsomradet. Detta
innebér bland annat att foreningarna har krav pa bokforingsméssig redovisning,
periodiserings/matchningsprincipen tillimpas och att forsiktighetsprincipen tillimpas vid
vérdering av spelare. Licensen har tillkommit pa grund av att UEFA stiller krav pa de
nationella fotbollsforbunden att ta ansvar for den ekonomiska utvecklingen i klubbarna,

eftersom dalig klubbekonomi kan dventyra fotbollens trovirdighet.

Inforandet av elitlicensen har dven medfort att Svenska fotbollsférbundets medlemsforeningar
maste folja en médngd olika kriterier. Exempelvis skall rikenskapsar och verksamhetsar folja
kalenderar, en foreskriven kontoplan skall anvindas, samt att samtliga elitféreningarna skall
ha minst en godkénd eller auktoriserad revisor. Elitlicensen innebér dven att elitforeningar
inte far ha negativt eget kapital i arsbokslutet/arsredovisningen. Skulle sa vara fallet maste
foreningen i fraga i forsta hand uppritta en handlingsplan som visar vilka atgéirder foreningen
kommer att genomfora for att fa stopp pa den dalig ekonomiska utvecklingen. Skulle denna
handlingsplan inte godkdnnas av Svenska fotbollsforbundet licensndmnd far foreningen i
andra hand gora ett periodiserat bokslut per den sista augusti foljande ar. Detta paminner
mycket om en kontrollbalansriikning for aktiebolag som regleras av aktiebolagslagen.”> Om
foreningen dven vid detta bokslut skulle ha ett negativt eget kapital skall foreningen om inte
sarskilda skil foreligger degraderas 1 seriesystemet (nedflyttas en serie). Andra situationer
som kan medfora att en forening inte far behalla sin elitlicens och som foljd degraderas i

seriesystemet dr nér foreningen i avseviard omfattning har underlatit att betala skatter och

% polagiseringsutredningen 1998, s. 7

%! polagiseringsutredningen 1998, s. 11

62 Anvisningar till elitlicensens ekonomikriterier 2005
63 Forfattarnas anmirkning
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allménna avgifter. Alternativt nédr foreningen inte har betalat en klar och forfallen fordran av
betydande belopp till annan medlemsforening i Svenska fotbollsforbundet. Med betydande

belopp menas hir tva basbelopp vilket ér cirka attiotusen kronor.

Elitlicensen omfattar 4ven hur foreningarna skall virdera spelare. Fotbollen dr unik pa sa sitt
att det inte finns nagon lag eller rekommendation som reglerar hur spelare skall redovisas och
vérderas. Nir en spelare kops fran en annan forening kan en 6vergangssumma kostnadsforas
direkt eller redovisas som en tillgang i balansrikningen. Anskaffningsvirdet for spelare skall
motsvara den vid tillfdllet kinda 6vergangssumman. Anskaffningsvirdet skall, om det
redovisas som tillgang i balansriakningen, skrivas av linjart 6ver ursprunglig kontraktstid. Det
ar viktigt att observera att den metod som viljs under rikenskapsaret skall anvindas avseende
samtliga externa spelarforviarv och om inte speciella skél foreligger skall samma princip dven

tillimpas mellan aren.

Elitlicensen géller dven for foreningar som har dverlatit sin idrottsliga verksamhet till ett
aktiebolag. Detta innebir att oavsett om en forening bedrivs i foreningsform eller bolagsform

behandlas de lika nér det giller elitlicensen.

4 Teori

I denna del kommer olika teorier och begrepp inom ekonomistyrning behandlas. Till en
borjan forklaras begreppet Corporate Governance. Diirefter foljer en genomgang av olika
styratgdrder som utmynnar i en djupare beskrivning av budget. Avslutningsvis behandlas kort

nyare tankegdangar inom omradet for foretags styrning.

4.1 Corporate Governance

Den vardagliga anvdndningen av termen Corporate Governance i den finansiella pressen ir ett
relativt nytt fenomen som striacker sig cirka femton ar tillbaka i tiden. Teorierna bakom
begreppet ddaremot dr mycket dldre @n sa och harstammar fran en rad olika omraden som
finansiering, redovisning, juridik, ledarskap och organisation. Dessa kan vara bra att kénna till

och forsté for att begripa begreppet Corporate Governance.**

% Mallin 2004, s. 9
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4.1.1 Agentteori

Agentteorin identifierar en relation déar den ena parten, principalen delegerar arbete till den
andra parten, agenten. Den hir relationen kan ha en del nackdelar, genom att agenten till
exempel inte agerar for principalens bésta, utan for sina egna vinstintressen. Inom
foretagsvirlden beror agentteorin framforallt delandet av dgandet och kontrollen dver
foretagen. Hér ses ledningen for foretag som agenter, medan aktiedgarna &r principaler och
det dr den vanligaste synen pa agentteorin nar man talar om Corporate Governance.
Ledningens uppgift &r alltsa att arbeta for aktiedgarnas bista. Inom foretagsvirlden finns
mekanismer for att minska problemen i relationen mellan principaler och agenter, genom att
styrelsen har en overvakande funktion over foretagsledningen, for att se till att den inte

missbrukar sin makt.®’

4.1.2 Intressentmodellen

Till skillnad fran agentteorin fokuserar intressentmodellen pa en bredare grupp av intressenter
an enbart aktiedgarna. Nir foretaget fokuserar pa aktiedgarna blir 6kning av aktievirde det
dominerande malet. Ligger fokus dven pa dvriga intressenter som anstillda, langivare, kunder,
leverantorer, stat och det lokala samhdllet, blir inte fokuseringen pa aktiedgarvirde lika
framstaende. Aktiedgare och andra intressenter kan foredra olika typer av strukturer pa
Corporate Governance, samt dven olika typer av 6vervakningsmodeller. Det finns till exempel
skillnader 1 foretags- och dvervakningsstruktur mellan angloamerikansk, jamfort med tysk
modell. Angloamerikansk modell 4r mer fokuserad pa aktiedigarna som viljer alla medlemmar
i styrelsen, till skillnad mot i den tyska modellen dér olika intressentgrupper, som de anstillda

har laglig ritt att vilja representanter till styrelsen.66
4.1.3 Vad ir Corporate Governance?
Foretag over hela virlden behdver pengar fran investerare for att kunna expandera och vixa.

Innan investerarna satsar i ett foretag vill de veta att foretaget har en sund ekonomi och skots

pa ett bra sitt. Detta kan de fa reda pa genom att exempelvis ldsa arsredovisningar och andra

5 Mallin 2004, s. 10-11
% Mallin 2004, s. 14
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rapporter som foretagen publicerar. De senaste aren har det intrdffat en del stora
foretagsskandaler och konkurser trots att arsredovisningarna och dvriga rapporter sett bra ut.
Fragan dr hur liknande hindelser ska kunna forhindras i framtiden, samt hur investerarnas
fortroende ska atervinnas. Svaret pa dessa fragor hianger till stor del ihop med Corporate
Governance. Brist pa god Corporate Governance innebir att liknande skandaler kan intriffa,
medan en effektiv Corporate Governance ddaremot kan hjélpa till att férebygga dem, samt

o . . M 67
atervinna fortroendet hos investerare.

For att forklara vad Corporate Governance ér gar det att anvéinda sig av OECD:s
(Organization for Economic Co-operation and Development) beskrivning: ”a set of
relationships between a company’s board, it’s shareholders and other stakeholders. It also
provides the structure through which the objectives of the company are set, and the means of
attaining those objectives, and monitoring performance, are determined”®®. Corporate
Governance beror alltsa bade interna angeldgenheter i ett foretag som internkontroll, men
dven externa aspekter, som relationerna med aktiedgare och andra intressenter. Nagra viktiga

aspekter hos Corporate Governance dr som foljer:

e Det hjilper till att forsdkra att ett lampligt och bra kontrollsystem existerar inom
bolaget, som dirigenom tryggar dess tillgangar.

e Det forhindrar dven att enstaka individer far for mycket inflytande i bolaget.

e Det beror relationen mellan ett foretags ledning, styrelse, aktieigare och andra
intressenter.

e Dess mal ir att se till att foretaget skots pa bista mojliga sitt sett ur aktiedgarnas och
ovriga intressenters synvinkel.

e Det efterstrivar bade den genomsynlighet och ansvarsskyldighet som investerare mer

och mer efterfrigar i foretags ledning och dess prestationer.*®

Det senaste artiondet har det skapats koder for bolagsstyrning i ett stort antal ldnder. Generellt
har introduktionen av dessa koder skett for att skapa mer genomsynlighet och tydligare
ansvarsfordelning i foretagen, samt for att 6ka investerares fortroende for aktiemarknaden

som helhet. Utvecklingen av koder har ofta foranletts av ndgon finansiell skandal,

7 Mallin 2004, s. 3
% Mallin 2004, s. 4
% 1bid
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foretagskonkurs eller liknande.”® Den forsta koden, den si kallade Cadbury-koden instiftades i
England av Bank of England och The London Stock Exchange 1992.”' Ménga linder har
alltsa valt att folja efter och infora liknande koder pa sin egen marknad. Vissa koder kan
foretagen frivilligt vilja ifall de vill folja. Ett annat alternativ dr folja eller forklara varianten
dir foretagen foljer alla delar i koden, men om de finns delar de inte foljer ska anledningen till
det forklaras. Pa det viset far investerare detaljerad information om varfor kodens riktlinjer

inte f6ljs och kan sjilva bedéma om det #r beriittigat eller inte.”?

Det ar en plikt for alla styrelseledamoter i ett foretag att arbeta for foretagets béasta, men det &r
inte alltid sdkert att ledamoterna agerar objektivt. I manga av de koder som finns angaende
bolagsstyrning betonas vikten av att ha oberoende ledamdéter i styrelsen. Med oberoende
menas att det inte finns nagra relationer eller andra omstindigheter som kan paverka
ledamotens omdome. OECD skriver till exempel i sina principer for bolagsstyrning att ett
antal ledaméter som inte &r anstillda av foretaget, eller har ndrmare relationer till foretaget
eller dess ledning via till exempel ekonomiska-, familje- eller andra band, bor inga i foretagets
ledning. Fragan om oberoende har blivit allt viktigare pa senare tid, och det 4r mycket mojligt
att oberoende ledamoter kommer fa dnnu storre betydelse i framtiden. Exempelvis kan
investerare vinda sig till styrelsens olika kommittéer da de granskar foretagen. Olika
kommittéer kan viljas av styrelsen dit de delegerar en del av arbetsuppgifterna. Ett exempel ar
valkommittén som &r ténkt att géra utndmningen av styrelseledamoter till en Oppnare process.
Det kan ocksa finna andra kommittéer som redovisningskommitté, beloningskommitté och

riskkommitté.”

4.2 Foretagsstyrning/Ekonomistyrning

Manga foretag dr idag verksamma pa olika marknader som stindigt forandras och dar
foretagen har varierande mojligheter att paverka sin situation. Idag sker forindringar snabbt
gillande bland annat konkurrens, teknologi och lagstiftning. For att kunna 6verleva pa dessa

olika turbulenta marknader krévs det att foretagen har dels god framforhallning och dels en

7 Mallin 2004, s. 19

"I Monks och Minow 2001, s. 251
2 Mallin 2004, s. 20-22

3 Mallin 2004, s. 97-105
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bra styrning av verksamheten som gor att foretaget utvecklas och 6verlever dven i ett

langsiktigt perspektiv.’*

Begreppet styrning kan forklaras vara de atgirder foretagsledning vidtar for att foretaget skall
uppna de mal som satts upp. Beroende av vilken typ av mal som definierats finns det olika
styrningsbegrepp. Avser malen foretagets lonsamhet, rintabilitet eller omséttning dr det oftast
foretagets ekonomiska styrning som hamnar i fokus. Avser styrningen ddremot sjédlva
verksamheten alltsa vad foretaget skall tillverka och marknadsfora dr det ofta fragan om
verksamhetsstyrning. Ett foretag kan anvénda sig av olika typer av styratgérder for att uppna
sin malsattning. De huvudsakliga styratgiarderna bestar av: ett formellt styrsystem, val av
organisatorisk struktur for verksamheten, utformning av beldningssystem och mindre

formaliserade inslag som t ex utbildning. Dessa olika styratgirder forklaras hir nedan.”

4.2.1 Formellt styrsystem

Det formella styrsystemet bestar av olika delar vilka hanterar olika fragor som strategi,
verksamhetsplan, budgetering och operativ styrning. Nedan foljer en kort beskrivning av

dessa olika delar och vilka olika fragor dessa delar skall behandla.

Strategi: Vilken inriktning och omfattning i stort — affdrsidé, strategier — ska foretaget ha?

Vanligtvis avses med foretagets strategi en plan 6ver hur de uppsatta malen foretaget har med
sin verksamhet skall uppnas. Strategin kan sidgas vara ett sammanhidngande handlingsmonster
som syftar till att skapa konkurrensfordelar, forbittra positionen gentemot kunder och
konkurrenter samt att fordela foretagets resurser pa ett effektivt sitt, sa att foretagets mal kan
uppnas. Strategiprocessen har oftast sin utgangspunkt ifran foretagets affarsidé. Affirsidén
ger foretaget en identitet och talar ofta om vad foretaget star for och vad den har att erbjuda.
Affirsidén brukar dven innehalla foretagets vision. Visionen kan sdgas vara ett onskvirt och

mojligt framtida tillstand for foretaget.”®

™ Samuelsson (red) 1996, s. 19-20
> Samuelsson (red) 1996, s. 20-21
6 Samuelsson (red) 1996, s. 130-134
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Verksamhetsplan: Vilka produktvolymer och investeringar som skall goras de ndrmaste tva

till tre aren? Vilka marknader kan vara aktuella?

Verksamhetsplanering gar ut pa att planera verksamheten och dess utveckling nagra ar framat
i tiden. En central uppgift for verksamhetsplaneringen kan vara att utifran den strategiska
planen askadliggora den kapacitet som behdvs inom olika omraden for att kunna uppna de
framtida mal som satts upp for verksamheten.”” Verksamhetsplanen skall med andra ord vara
kopplad till foretagets strategier och kan bland annat innehalla en genomtinkt
forvirvsstrategi, en genomtinkt plan for avyttringar och specifika planer med identifierade
aktiviteter och resurser for att hantera tva till tre oférutsedda hiandelser som ett foretag kan

o . 7
réka ut for.”®

Budgetering: Hur stora resurser forfogar foretaget over och hur skall de anvindas?

Budgetering gar liksom verksamhetsplanering ut pa att planera utvecklingen framat i tiden.
Nir det giéller budget planerar foretaget oftast bara ett ar framat i tiden och pa en mer
detaljerad niva @n verksamhetsplanen. Budgeten ska i ekonomiska termer belysa vad olika
enheter ansvarar for men dven ge foretagsledningen en uppfattning hur ekonomin utvecklas

under aret genom att kunna jamfora verkligt resultat mot budget.79

Operativ styrning: Vad skall siljas, tillverkas i morgon, i dag, om en timme?

Den operativa styrningen handlar om hur den dagliga driften 1 foretaget skall bedrivas (vad
skall tillverkas, vilka kvantiteter osv.). Det dr dock viktigt att den strategiska planen som
foretaget gjort upp har en stark koppling till den operativa verksamheten eftersom planering
och handling starkt hiinger ihop.*

4.2.2 Organisation

Ett foretag kan vilja att organisera sin verksamhet pa olika sitt. Det viktigaste dr dock att den

organisationsstruktur som viljs passar for den verksamhet som bedrivs. Exempel pa olika

"7 Samuelsson (red) 1996, s. 168-169
8 Samuelsson (red) 1996, s. 195
" Samuelsson (red) 1996, s. 169
80 Samuelsson (red) 1996, s. 129
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organisationsstrukturer dr matrisorganisation, funktionsorganisation, resultatenhets- och
divisionsorganisation (dessa olika strukturer forklaras ej ndrmare i denna uppsats). Faktorer
som kan vara avgorande for vilken typ av organisationsstruktur som skall anvindas 4r bland
annat foretagets storlek, affarsidé, produkter och hur turbulent bransch foretaget befinner sig

- 81
1.

Valet av organisatorisk struktur &r i sig en visentlig styratgidrd. Hirmed bestdms ansvars- och
arbetsfordelning i foretaget och darmed den grundliggande fordelningen av vem som kommer
att arbeta med vilka fragor.® For att kunna skapa effektiva styrsystem krivs det att
organisationen utformas pa ett sadant sitt att det klart framgar vad olika enheter skall ansvara
for och att det finns tydliga ansvarsgrianser mellan enheterna. Detta dr nddvindigt for att alla
aktiviteter inom foretaget skall kunna planeras och foljas upp. Tydliga avgrinsningar har dven
stor betydelse nér det giller sammanstéllningen av varje enhets ekonomiska resultat diar

utforda prestationer (intédkter) sitts i relation till nedlagda resurser (kostnader).83

4.2.3 Beloningssystem

For att en individ skall kunna prestera ett sa bra resultat som mdojligt kan det ibland krévas
mer @n bra utbildning och tidigare goda erfarenheter. Det ricker med andra ord inte bara att
kunskapen finns hos de anstillda i foretaget utan det dr dven viktigt att de anstéllda &r
motiverade att vilja uppna ett bra resultat. For att 6ka motivationen hos de anstillda kan ett
bra resultat for foretaget dven medfora att de anstiilldas egna behov blir tillfredstillda genom

olika belbningssystem.84

Genom att ge beloning i form av bonus, fin arbetsmiljé och angendma arbetsférhallanden i
ovrigt kan motivationen paverkas. Att utforma beloningssystem som ger rtt signaler till dem
som berors ér inte alltid helt enkelt. Problemet &r att det géller pa ett rimligt sitt dels beakta

varje individs egen prestation och dels relatera den till betydelsen for hela foretaget.®

81 Samuelsson (red) 1996, s. 101-104
82 Samuelsson (red) 1996, s. 91-92

83 Samuelsson (red) 1996, s. 111-112
8 Samuelsson (red) 1996, s. 117

85 Samuelsson (red) 1996, s. 120
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Det finns tva huvudformer nir det géller beloningssystem. Det ena ér individuella
beloningssystem dar varje individs prestation belonas. System som enbart baseras pa
respektive individs prestation &r t ex ackords- och prestationslon. Den andra formen av
beloningssystem &r en form av kollektiv resultatbonus dér eventuell bonus delas ut om

foretagets resultat ir bittre in genomsnittet i den bransch foretaget ér verksam i.%

4.2.4 Mindre formaliserad styrning®’

De senaste aren har foretagen satsat allt mer pa att bemanna organisationen med ritt individer
och sett till att dessa har ritt kompetens for det arbete som skall utrittas. Det har blivit en allt
storre satsning pa individerna sa att dessa kan agera mer sjdlvstindigt. Foretagen forsoker

dven ingjuta en viss kultur hos medarbetarna som ska vigleda handlandet i olika situationer.

Mycket tack vare den 0kade internationaliseringen har dven kulturens betydelse for styrningen
av foretagen diskuterats mycket de senaste aren. Kultur brukar definieras som de normer,
vérderingar och symboler som gor att individer har en likartad forstaelse for det som sker

inom foretaget.

4.2.5 Budget

Budget kan definieras som en ekonomisk handlingsplan, vilken dr upprittad i syfte att styra
handlandet inom foretaget mot vissa mal.* En av budgetens framsta uppgift ir att fungera
som ett styrinstrument i foretaget. Det dr dirfor viktigt att budgeten alltid f6ljs upp och att

eventuella avvikelser analyseras noga.*’

4.2.5.1 Budgetarbete

Nir ett foretag gor en budget innebér det oftast att foretaget forsoker gora en uppskattning av

en kommande periods resultat. Det foretaget forsoker uppskatta dr hur kostnaderna, intdkterna

8 Ibid

87 Samuelsson (red) 1996, s. 39-40
8 Dahlin och Lundén 2001, s. 8

% Dahlin och Lundén 2001, s. 33
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och olika balansposter kommer att utveckla sig under en period for att pa sa sitt fa en

uppfattning om hur foretagets framtid kommer att se ut.”

For att kunna gora en budget krévs det att foretaget uppréttar olika prognoser. Detta innebir
till exempel att foretaget maste kunna uppskatta hur stor forsiljningen kommer att bli, vilka
forsaljningspriser som kan bli aktuella och hur stor marknadsandel foretaget har for den
kommande perioden. Foretaget maste dven gora en prognos éver 1oner, ravarupriser och andra
betydande kostnader som kommer att uppsta under perioden. En budget kan med andra ord

ses som en sammanfattning av en mingd olika prognoser.”!

Vid upprittandet av en budget bor sa manga som majligt inom foretaget medverka i sjdlva
budgetprocessen. Detta for att fa sa manga asikter som mdojligt angaende budgeten och dven fa
de anstillda mer engagerade i foretagets ekonomi. En budget kan upprittas for olika langa
perioder allt fran manadsbudgetar till en budget for flera ar framover. Det vanligaste dr dock

att en ett ars budget bryts ned manadsvis och foljs direfter upp varje manad.”

4.2.5.2 Olika typer av budgetar93

Det finns flera olika typer av budgetar ett foretag kan uppritta. Den vanligaste budgetformen
ar resultatbudget. Denna typ av budget innebir en sammanstéllning av foretagets forvintade
intdkter, kostnader och resultat for en viss period. Nir det géller resultatbudget dr det oftast
enklare att budgetera kostnaderna #n intidkterna. Detta beror ofta pa att det kan vara svart for
foretagen att med sédkerhet kunna uppskatta hur marknaden kommer att se ut under den
kommande perioden vilket kan resulterar att intédktsprognoserna manga ganger innehaller rena

gissningar.

Likviditetsbudget &r en annan typ av budget. Kassalikviditeten dr foretagets formaga att i rétt
tid betala sina fakturor och andra utgifter. Skillnaden mellan resultat- och likviditetsbudget dr
att resultat visar om foretaget gar med vinst eller forlust medan likviditet visar skillnaden
mellan pengar som kommer in och lamnar foretaget. Likviditetsbudgeten dr viktig for att i god

tid kunna sitta in atgirder for att forhindra akut likviditetsproblem. En likviditetsbudget bor

% Wallander 1994, s. 11-12

! Wallander 1994, s. 11-12

%2 Dahlin och Lundén 2001, s. 22

% Dahlin och Lundén 2001, s. 39-52
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goras manadsvis och inte arsvis. Detta pa grund av att det inte 4r sa mycket hjélp om foretaget

visar god likviditet om ett &r om pengarna ar slut redan om fyra manader.
4.2.5.3 Metoder for budgetprocessen94

Tillvigagangssittet for att skapa en budget kan ske pa flera olika sitt. Nar det géller

budgetprocessens utformning brukar det urskiljas tva olika extrema alternativ namligen:

e Uppbyggnadsmetoden

¢ Nedbrytningsmetoden

Uppbyggnadsmetoden innebir att budgeten borjar utarbetas pa ldgsta budgetniva i foretaget.
Med utgangspunkt i foretagets strategiska plan, verksamhetsplan eller nagon annan specifik
forutsittning for budgetperioden upprittas hir ett budgetforslag. Detta forslag presenteras for
den niarmast 6verliggande budgetnivan inom foretaget och diskuteras sedan mellan berérda
personer. Efter eventuella justeringar stélls sedan budgeten samman for allt storre delar av
foretaget och diskuteras sedan mellan berorda chefer for att slutligen na VD och styrelse dér

den eventuellt justeras och sedan faststills.

Enligt nedbrytningsmetoden borjar budgetarbetet istéllet hos VD som preciserar de
ekonomiska mal som giller for budgetperioden. Dessa mal presenters darefter for VD: s
niarmaste medarbetare som i sin tur bryter ner malen for sina nirmaste medarbetare osv. Till
slut erhalls ekonomiska mal for budgetperioden for den ldgsta budgetnivan inom foretaget.
Nir budgetprocessen har natt till den ldgsta budgetnivan vinder processen och foljer i stort
samma monster som uppbyggnadsmetoden. Skillnaden 4r att varje niva i sitt budgetarbete i
mojligaste man ska precisera budgetforslag som innebér att de tidigare uppsatta malen (fran
VD) bli uppfyllda. Skulle det budgetforslag som slutligen presenteras for VD inte uppna de
tidigare uppsatta malen &r det upp till VD och styrelse att ta stillningen till vad som skall
goras. VD och styrelse far avgora om budgeten trots detta kan faststillas eller om ytterliggare

anstrangningar ska goras sa att de uppsatta malen nas.

%% Samuelsson (red) 1996, s. 197-198
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Vilken av dessa tva metoder som ir att foredra beror i stor utstrackning pa vilken situation
foretaget befinner sig i. Ar till exemplet 1onsamheten pressad kan nedbrytningsmetoden vara
att foredra. Da det i denna process dr VD och styrelse som dr de dominerande och sitter upp
méilen for verksamheten. Ar diremot 16nsamhet god #r uppbyggnadsmetoden att foredra.
Denna metod ger utrymme for nya initiativ och idéer och de dominerande i denna process ar

de som dr budgetansvariga pa den ldgsta budgetnivan i foretaget.

Som ndmndes ovan ir dessa metoder tva extrema alternativ for budgetprocessens utformning.

Det vanligaste &r att foretagen anvénder sig av nagon form av variant av dessa tva metoder.

4.3 Nya metoder for styrning av foretag

Ekonomistyrningen i det enskilda foretaget dr dels bestdmd av dess egen tradition och
ledning, dels paverkad av forhallanden i andra foretag och i samhéllet i stort. Under senare ar
har det dock dykt upp nya ekonomistyrningsmetoder som foretag har borjat anvinda sig av.

Tva av dessa ir exempelvis Benchmarking och Balanced Scorecard.”

Benchmark betyder pa modern engelska riktpunkt och &r en lantméteriterm. I foretagsvirlden
innebar begreppet Benchmarking att foretag eller delar av foretag sétter sin verksamhet i
relation till andra foretag som da anviinds som fixpunkter.”® Benchmarking kan dven ske
internt inom det egna foretaget mellan exempelvis olika produktionsenheter eller till och med
mot foretag som befinner sig i andra branscher #n det egna foretaget.”” Det handlar om att
gora jamforelser, inspireras och ldra av andra for att utveckla och forbittra det egna foretagets

verksamhet.”®

Idéerna om Balanced Scorecard bygger pa forestidllningen att traditionell ekonomistyrning
fokuserar alltfér mycket pa finansiell prestationsmétning och att de mal som sitts upp i hog
grad fokuserar p4 intriffade hindelser, istillet for pa vad som kan skapa framtida virde.”
Tanken med Balanced Scorecard ir istéllet att det genom att se foretag ur fyra perspektiv

skulle ga att koppla ihop den langsiktiga verksamhetsstyrningen med den kortsiktiga. Detta

% Samuelsson (red) 1996, s. 22

% Karlof 1999, s. 14

7 Karlof 1999, s. 38-39

% Ax, Johansson och Kullvén 2005, s. 654
9 Ax, Johansson och Kullvén 2005, s. 618
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gors genom att fokusera pa ett fatal kritiska nyckeltal inom vésentliga malomraden. I
grundmodellen var det dessa perspektiv som fokuserades pa: Det finansiella perspektivet,
kundperspektivet, processperspektivet samt fornyelse- och utvecklingsperspektivet.100
Balanced Scorecard ar tiankt att hjdlpa foretagen att koppla den mer kortsiktiga
verksamhetsplaneringen till foretagets vision och overgripande strategier. Det géller att
foretagen hela tiden styr och foljer upp verksamheten sa att den ligger i fas med den vision

foretaget har.'?!
S Empiri

I detta kapitel redovisas det insamlade materialet om hur ekonomistyrningen gar till i de
undersokta foreningarna. Efter presentationen av varje forenings styrning foljer en kort

sammanfattning.
5.1 Djurgarden Elitfotboll AB'"

5.1.1 Organisation'”

Djurgardens fotbollsverksamhet utgar i grunden fran en ideell forening som heter Djurgarden
IF FF. I denna forening ingar ungdomsfotbollen, medlemmarna, djurgardsandan'® samt
dgandet av olika aktiebolag. Ett av dessa bolag #r Djurgarden Elitfotboll AB som till hundra
procent dgs av foreningen. I detta bolag ingér den elitsatsande delen av verksamheten pa
herrsidan det vill sdga spelartruppen med ledare, matcharrangemang och kanslipersonal.
Djurgarden Elitfotboll AB har i sin tur ett heldgt dotterbolag, Djurgarden Fotboll Marknad
AB. Detta bolag skéter om sponsring, souvenirférséljning och andra marknadsaktiviteter.
Dessutom #dger foreningen trettiofem procent av rosterna och cirka atta procent av kapitalet i
ett riskkapitalbolag som heter Djurgarden Fotboll AB. Detta bolag dgnar sig helt at

investeringsverksamhet och da framst spelarkdp. For att hindra att privata investerare far for

1% Olve, Roy och Wetter 1999 s. 21-22

101 Ericsson och Gripne 2004, s. 16-18

12 Intervju med Ekonomiansvarige Henrik Berggren 2006-04-11
19 Eor organisationsschema se bilaga 1

1% Se bilaga 2
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mycket makt i investeringsverksamheten finns ett avtal mellan foreningen och Djurgarden

Fotboll AB att foreningen alltid skall inneha trettiofem procent av rosterna i detta bolag.

5.1.2 Styrelse/ledning

Styrelsen i den ideella féreningen utses pa foreningsstimman av medlemmarna efter forslag
av valkommittén. Foreningens styrelse utser darefter styrelsen i Djurgarden Elitfotboll AB
och denna styrelse utser i sin tur styrelsen i Djurgarden Fotboll Marknad AB. Medlemmarna i
foreningen far information om hur styrelserna i de olika bolagen ser ut men kan inte direkt
paverka utseendet pa dem. Investeringsbolagets styrelse utses pa bolagsstimman av
aktiedgarna. Samtliga styrelsemedlemmar arbetar ideellt och enligt Henrik Berggren dr
“hjéarta” for Djurgarden en forutsittning for styrelsearbete da detta kraver mycket tid och
engagemang. Henrik Berggren berittade dven att det inte finns nagra krav pa att spelare eller
supportrar skall vara representerade i styrelserna. I den styrelse som idag &r vald 1 foreningen

finns det dock en representant fran supporterklubben.

5.1.3 Vision och mal

Enligt Henrik Berggren &r foreningens primira och langsiktiga mal sportsliga framgangar
vilka har utvecklats under aren. Fran att ha varit en division 1-klubb 1998 med malsittningen
att etablera sig i Allsvenskan har malséttningen hela tiden hojts. For 2006 har malsittningen
andrats fran att vara bast i Sverige till att kvalificera sig till gruppspelet i Champions League
eller Uefacupen. Nagra uttalade ekonomiska mal finns inte enligt Henrik Berggren men han
betonade dock att en sund ekonomi ir en forutséttning for att uppna den sportsliga
malsittningen. I Djurgardens arsredovisning finns det ingen uttalad vision, men didremot finns
det ett motto som lyder DJURGARDEN- STEGET FORE, vilket innebir att Djurgérden skall

ligga i topp bade sportsligt och ekonomiskt.'®

5.1.4 Ekonomi och verksamhetsstyrning

Foreningens intidkter bestar framst av medlemsavgifter och den avgift som Djurgarden

Elitfotboll AB betalar for att foreningen Gverlater rétten att fa spela i seriesystemet till

19 Djurgardens arsredovisning 2005
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bolaget. Djurgardens Elitfotboll AB:s intékter bestar framst av biljettintikter samt de intékter
Djurgarden Fotboll Marknad AB far fran sponsorer, souvenirforsiljning och etc. Den storsta
kostnaden for verksamheten &r enligt Henrik Berggren spelarloner och det viktigaste
ekonomiska styrverktyget dr budget. Néar det giller budget anvinds framforallt en
resultatbudget som &dr uppdelad pa en rad olika kostnadsstillen. Ett exempel pa detta dr
elitlaget som far ekonomiska ramar att rora sig inom. Hur de vill disponera pengarna &r upp
till ledarna for laget sa ldnge de inte spricker budgeten. Sportsliga framgangar som genererar
obudgeterade intikter kan dock leda till att de olika kostnadsstéllenas ekonomiska ramar
vidgas nagot. Det hir beror pa att den budget som ldggs strivar efter ett nollresultat. Den

laggs alltsa valdigt forsiktigt och riknar varken med spelarforséljningar eller europaspel.

Det gors dven en likviditetsbudget som enligt Henrik Berggren dr minst lika viktig som
resultatbudgeten. Detta pa grund av att ett bra resultat i slutet av aret inte r till nagon hjilp
om man inte kan betala de 16pande utgifterna. Budgetuppfoljning sker kontinuerligt tva
ganger i manaden. Andra styrverktyg som Benchmarking och Balanced Scorecard anvindes

inte pa grund av det skulle krivas for mycket tid och resurser.

5.1.5 Varfor aktiebolag?

Enligt Henrik Berggren finns det flera olika skal till varfor Djurgarden har valt att bedriva en
del av verksamheten i bolagsform istillet for att enbart vara en ideell forening. Den frimsta
anledningen &r att det dr praktiskt enklare att skota affarsverksamheten i ett aktiebolag 4n 1 en
ideell forening. Som exempel sa Henrik Berggren att med ett aktiebolag forsvinner
misstankarna om att vinster goms i den ideella foreningen pa grund av att den inte &r
skattepliktig. Ytterliggare en anledning till att bedriva verksamheten i bolagsform istéllet for i
en ideell forening &r att en ideell forening inte &r momspliktig vilket ett aktiebolag ir.
Exempelvis skapade detta problem nér den ideella foreningen gjorde affirer med
riskkapitalbolaget. Av denna anledning gors enligt Henrik Berggren sa fa transaktioner som

mojligt mellan den ideella féreningen och de olika bolagen inom Djurgarden.

5.1.6 Riskkapitalbolaget

Samarbetet med riskkapitalbolaget Djurgarden Fotboll AB, gor att Djurgarden Elitfotboll AB

kan gora intressanta nyforvirv utan att ta alltfor stora ekonomiska risker. For att forklara detta
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samarbete anvinder vi oss av ett exempel. Djurgarden Elitfotboll AB kdper en spelare for 1
miljon kronor och betalar till sidljaren. Direfter koper Djurgarden Fotboll AB ritten till
spelaren for samma summa. Vid en eventuell vidareforsiljning av spelaren far Djurgarden
Fotboll AB attio procent av en eventuell vinst, medan Djurgarden Elitfotboll AB far tjugo
procent av vinsten. Skulle spelaren ddremot siljas med forlust, star Djurgarden Fotboll AB
alltsa for forlusten. Henrik Berggren menade att de externa finansidrerna inte forviantade sig
kortsiktig vinst, utan sdg det som langsiktiga investeringar. Liksom i vriga affarsvérlden gar
inte riskkapitalisterna in i en affar om de inte tror att spelaren har potential att utvecklas for att
kunna generera en vinst vid vidareforsiljning. Han sa ocksa att det sjdlvklart var personer med

”Djurgardshjérta” som satsade pengar i bolaget.

5.1.7 Beloningssystem

Henrik Berggren berittade att det beloningssystem som finns inom Djurgarden riktar sig till
spelartruppen och baseras pa sportsliga framgangar. Exempelvis kan en vinst av Allsvenskan
ge en viss bonus. Dessutom kan spelarna fa en viss procent av vinsten som uppstar om laget
kvalificerar sig och gor bra resultat i de europeiska cuperna. Det finns inget beloningssystem
for kanslipersonalen, men Henrik Berggren ansag att det var en bonus i sig att fa arbeta med
Djurgarden. Dessutom sa han att man fick uppleva oerhort mycket saker jamfort med andra

arbetsplatser.

5.1.8 Orsak till kris

Nir det giller fragan om varfor en del fotbollsklubbar drabbats av ekonomiska svarigheter pa
senare tid kunde Henrik Berggren bara spekulera. Dagens elitfotboll omsitter vildigt mycket
pengar. Klubbarnas ekonomiska resultat paverkas i hog grad av de sportsliga resultaten. Det
ar stor skillnad ekonomiskt sett att vara ett topplag i Allsvenskan med mgjlighet till
europaspel jamfort med att vara ett mittenlag i Allsvenskan. Dessutom #r det ocksa stor
skillnad pa att ligga i nedre delen av Allsvenska tabellen jamfort med att spela i Superettan.
Henrik Berggren trodde att detta kan leda till att klubbar forsoker gora satsningar som de inte
har ekonomisk tidckning for vilket kan leda till stora ekonomiska forluster om satsningen inte

resulterar i de avsedda sportsliga framgangarna.
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5.1.9 Sammanfattning av DIF

Djurgarden har alltsa valt att driva sin elitfotbollsverksamhet i aktiebolagsform som till fullo
dgs av den ideella foreningen. Detta for att forenkla affarsverksamheten. Som nimnts tidigare
finns det ingen lagstiftning for ideella foreningar medan aktiebolag ar tydligt reglerade av
aktiebolagslagen. Genom att férdela verksamheten pa olika bolag sprids dven de ekonomiska
riskerna, framforallt vid spelarforvérv. Nir det giller verksamhetens ekonomiska styrning
sker denna frimst genom det formella styrverktyget budget. Aven beloningssystem anvinds
som en sorts styrverktyg, men detta riktas bara till spelartruppen. De mal som satts upp for
verksamheten #r ocksa enbart av sportslig karaktir. Ekonomin blir mer ett medel for att lyckas
uppna de sportsliga malen. Medlemmarna i foreningen kan paverka hur styrelserna ser ut
genom valet pa foreningsstimman. Styrelsemedlemmarna idag har sedan tidigare anknytning

till foreningen i nagon form, vilket dr naturligt da arbetet sker helt ideellt.
5.2 IFK Norrkoping'

5.2.1 Organisation, styrelse och ledning

IFK Norrkdping ér en idrottsallians som bestar av tre separata féreningar, namligen fotboll,
bowling och orientering. Denna studie riktar enbart in sig pa fotbollsverksamheten, som &r
organiserad som en ideell forening. Hogst upp 1 foreningen finns styrelsen som viljs av
medlemmarna pa arsmotet (foreningsstimman) efter forslag fran valkommittén i februari
varje ar. Styrelsen i sin tur utser klubbdirektoren som kan liknas vid en VD i ett vanligt
foretag. Klubbdirektoren har det overgripande ansvaret for verksamheten i foreningen. I detta
ingar kanslipersonal, ledarstab, spelare, ungdomsverksamheten samt viss 6vrig
projektverksamhet. Styrelsen &r inte operativ i den meningen att de inte dr inblandade i den
dagliga driften. Ddremot har varje medlem i styrelsen sitt eget ansvarsomrade, for att kunna
stodja klubbdirektoren i sdrskilda fragor som t ex ekonomi, sidkerhet och forsiljning. Micke
Andersson berittade att samtliga styrelsemedlemmar har nagot slags forhallande till klubben
eller staden Norrkdping sen tidigare. Normalt rekryteras styrelsemedlemmarna bland
framstaende personer i stadens niringsliv. Enligt Micke Andersson ir “hjérta” for klubben

och staden en forutsittning for styrelsearbete.

1% Intervju med klubbdirektdr Micke Andersson 2006-04-18
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5.2.2 Vision och mal

Enligt Micke Andersson &r foreningens langsiktiga mal att bli ett topplag i Allsvenskan. For
att lyckas med detta maste forst det kortsiktiga malet uppnas, namligen att ater bli ett
allsvenskt lag. Nagra uttalade mal for ekonomin finns inte, men ddremot ses forstas en god
ekonomi som en forutséttning for att na de sportsliga malen. Micke Andersson berittade om
ytterligare ett langsiktigt mal som foreningen arbetar mot. Det dr att skapa en sa bra
verksamhet pa ungdomssidan att spelare fran regionen ska fa representera landslaget, bade pa
ungdoms- och seniorsidan. En anledning till det &r att ha en stomme av spelare fran regionen i
A-truppen for att skapa en “klubbkinsla” 1 foreningen. Forhoppningsvis leder detta till att

intresset runtomkring foreningen okar.

5.2.3 Ekonomi och verksamhetsstyrning

Foreningens storsta intékter star sponsorerna for och den storsta kostnaden bestar av 16ner.
Det ekonomiska styrverktyg som anviinds #r budgeten. Ovriga styrverktyg som Balanced
Scorecard och budget anvénds inte. Budget gors for ett ar och faststills normalt i november
eller december. Micke Andersson ansag inte att budgetarbetet var alltfor komplicerat da stora
delar av den ser liknande ut fran ar till ar, forutsatt att A-laget spelar i samma division som
aret innan. Han berittade att foreningen fatt tva miljoner kronor extra per ar for de narmaste
tre aren av huvudsponsorn, men att dessa pengar dr 6ronmirkta for A-laget. Detta innebir att

budgeten runt spelartruppen 6kat med tva miljoner i jamforelse med forra arets budget.

Den budget som laggs ér i form av en resultatbudget och géller for hela klubben. Budgeten
gors upp av klubbdirektoren tillsammans med ansvariga for olika omraden i féreningen. Nir
detta dr klart dr det upp till styrelsen att godkiinna budgeten. For att uppticka eventuella
avvikelser gors uppfoljning via prognoser varje kvartal. Micke Andersson anser att foreningen
har bra koll pa sin ekonomi, men sjilvklart kan avvikelser uppkomma. Exempelvis genom
minskade publikintékter, men det dr ingenting som hotar foreningens ekonomi. Den budget
som ldggs dr relativt forsiktig och inkluderar inga spelarforsiljningar. Malet dr att hamna runt

ett nollresultat.
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5.2.4 Aktiebolag

IFK Norrkdping har tidigare anvint sig av ett aktiebolag da det giller souvenirforsaljningen.

107 som innebar att inkomsten

Detta upphorde dock efter den sa kallade Helsingborgsdomen
fran ett av ideell forening heldgt aktiebolag ér skattepliktig. I dagslidget dr aktiebolaget vilande
och det finns inga planer pa att ateruppta verksamheten, eller att ldgga over elitverksamheten i
aktiebolag. Diaremot finns det ett beslut i styrelsen att féreningen ska vara med och bevaka
utvecklingen pa omradet. En annan viktig fraga var enligt Micke Andersson arenafragan.
Idrottsparken (arenan) dgs i dag av ett kommunalt bolag, men forhoppningar finns inom
foreningen om att sjdlva kunna ta dver drift och dgandet av arenan. Detta skulle dock enligt

Micke Andersson kriva en bolagisering av verksamheten.

5.2.5 Beloningssystem

Angaende beloningssystem sa Micke Andersson att det existerar beloningar for spelare. De ér
dock inte generella for truppen, utan ar individuellt framforhandlade och inskrivna i
spelarkontrakten. Det kan var bonus om laget exempelvis avancerar till Allsvenskan. Néar det

giller kanslipersonal finns inget utarbetat beloningssystem.

5.2.6 Orsak till kris

Pa fragan om varfor en del fotbollsforeningar drabbats av ekonomiska svarigheter under
senare ar kunde Micke Andersson endast spekulera. Han tyckte det var svart att forsta att
foreningar drabbas av stora ekonomiska svarigheter da han menade att de flesta féreningar har
bra kontroll pa sin ekonomi nu for tiden. Han trodde att en dalig organisation med oklar
ansvarsfordelning kunde vara en orsak till att det kan ga daligt. Han funderade ocksa dver om
det kan finnas en sorts “fafdnga” i form av att foreningar vill gora en storre sportslig satsning

an det egentligen finns resurser for.

17 Se bilaga 5
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5.2.7 Sammanfattning av IFK Norrkoping

IFK Norrkoping har alltsa valt att driva sin elitfotbollsverksamhet som en ideell forening. I
dagsldget finns inga planer pa bolagisering av verksamheten, men foreningen foljer
utvecklingen hos andra féreningar. Ekonomistyrningen i foreningen sker framforallt pa
formellt vis genom budget. Ett annat styrverktyg dr beloningssystem som dock endast riktar
sig mot spelartruppen. Detta hinger ihop med att de mal som satts upp for verksamheten
endast &r av sportslig karaktir. Det finns flera sportsliga mal men inget uttalat ekonomiskt
mal, utan ekonomin dr mer ett medel for att lyckas uppna de sportsliga malen. Som vanligt
vid ideella foreningar viljs styrelsen av medlemmarna pa foreningsstimman.
Styrelsemedlemmarna i IFK Norrkoping idag bestar av personer som antingen har tidigare
anknytning till klubben sedan tidigare eller tillhor stadens niringsliv. Hjérta for klubben ar

trots allt en forutséttning for styrelsearbete.
5.3 Hammarby Fotboll AB'*®

5.3.1 Organisation'”’

Hammarby fotbollsverksamhet utgar i grunden fran en ideell flersektionsférening. I denna
forening finns sjutton sektioner med totalt femton olika idrotter. En av dessa sektioner dr
herrfotbollsverksamheten som gar under namnet Hammarby IF FF. I denna sektion finns
ungdomsfotbollen (pojkar 6-16 ar) samt dgandet av femtioen procent av aktierna i ett bolag
som heter Hammarby Fotboll AB. Detta bolag bedriver elitverksamheten som innefattar A-
laget, juniorverksamheten (pojkar 17-18 ar) samt Hammarbys utvecklingslag HTFF.
Resterande fyrtionio procent av aktierna 1 Hammarby Fotboll AB égs av ett investeringsbolag
vid namn AEG Sweden AB som 1 sin tur dgs av Anschutz Entertainment Group 1 USA.
Vidare dger Hammarby Fotboll AB hundra procent av aktierna i Hammarby Fotboll
Merchandise AB. Foretagets verksamhet bestar i att sdlja souvenirer i egen butik pa
Hornsgatan 98 i Stockholm, i egen webbshop samt via utvalda aterforséljare. Hammarby
Fotboll Merchandise AB #ger ocksa en tredjedel av aktierna i Stockholms Derby AB. Ovriga
aktiedgare dr AIK och Djurgarden Fotboll Marknad AB och bolaget driver en souvenirbutik i

centrala Stockholm.

1% Intervju med VD Henrik Appelqvist 2006-04-21
19 Fr organisationsschema se bilaga 4
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5.3.2 Styrelse/ledning

Styrelsen i Hammarby IF FF bestar av sju ledaméter och tva suppleanter vilka utses pa
foreningsstimman av medlemmarna efter forslag av valkommittén. Dessa utser fyra
representanter och tva suppleanter till Hammarby Fotboll AB. AEG Sweden AB utser dven
tre ledamoter till styrelsen i Hammarby Fotboll AB och de har dven ritten att utse tva
suppleanter. Henrik Appelqvist berittade att alla styrelsemedlemmarna i Hammarby IF FF
sedan tidigare har anknytning till, och darigenom stort "hjéarta” for foreningen. Detsamma
giller for den del av styrelsen i Hammarby Fotboll AB som utses av Hammarby IF FF. Nér
det giller AEG Sweden AB: s representanter har de inte samma anknytning till féreningen
sedan tidigare. Ddremot menar Henrik Appelqvist att ju mer engagerade dessa representanter
blir i foreningen, desto storre "Hammarbyhjérta” far de. Dessutom berittade han att allt arbete
i styrelsen sker ideellt och att det inte finns nagon representant for spelartruppen. Det finns

inte heller nagra krav pa det.

Enligt Henrik Appelqvist finns det tva hdga tjanster inom Hammarby Fotboll AB: s ledning
som tillsitts av styrelsen, nimligen VD och chefstrinaren. Ovriga ledningen som sportchef,
marknadschef och ekonomichef tillsétts av VD. Henrik Appelqvist berittade vidare att
styrelsen arbetar som i vilket annat bolag som helst och alltsa inte dr inblandade i den dagliga

driften, utan dgnar sig mer at strategiska fragor.

5.3.3 Vision och mal

Hammarby Fotboll AB har en vision att bli ett vilkédnt och etablerat lag i Europa, samt att bli
forstavalet for bade spelare och investerare. For att uppna visionen ska Hammarby spela en
attraktiv, effektiv och modern fotboll. Dessutom ska Hammarby ha den storsta
supporterskaran i Sverige, vilken genom hog konsumtion genererar hoga intékter.
Hammarbys vérderingar dr laganda, 6ppenhet, ddmjukhet och en vinnande attityd. Henrik
Appelqvist berittade att dessa 6vergripande mal var uppdelade i mindre delmal som ingar i en

trearsplan, samt att man skiljer pa sportsliga och ekonomiska mal.
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5.3.4 Ekonomi och verksamhetsstyrning

Hammarby Fotboll AB: s intidkter bestar enligt Henrik Appelqvist till ca tva tredjedelar av
foretagsrelaterade intdkter. Med detta menade han det mesta forutom publikintékter, dvs.
samarbetspartners, sponsring, souvenirforsiljning etc. Resterande tredjedelen bestar alltsa av
publikintédkter. Storsta kostnaderna for Hammarby Fotboll AB ér enligt Henrik Appelqvist

16ner och da framfor allt spelarloner, men dven arenahyror &r en stor kostnad.

Pa fragan om styrverktyg svarade Henrik Appelqvist att budget var det verktyg som anvénds.
Budgetarbetet paborjas i augusti och fardigstills normalt i oktober/november. VD och
ledningsgruppen exklusive chefstrianaren arbetar tillsammans fram en budget som presenteras
for styrelsen. Efter eventuella justeringar godkinns budgeten av styrelsen. Hammarby Fotboll
AB budgeterar enbart for allsvenskt spel och inte med nagra spelarforséljningar. Trots det

budgeteras det for vinst. Budgeten f6ljs upp manadsvis.

Henrik Appelqvist tillade dock att funderingar pa andra styrverktyg utéver budget finns.
Exempelvis finns tankar att sitta upp individuella mal for personalen men 4n sa linge var

detta inget konkret.

5.3.5 Aktiebolag

Enligt Henrik Appelqvist gick Hammarbys fotbollsverksamhet med stor forlust i borjan av
2000-talet vilket innebar ett stort behov av nytt kapital. I detta lige inleddes diskussioner med
Anschutz Entertainment Group om ett eventuellt samarbete vilket resulterade i att ett
aktiebolag bildades. Genom att silja fyrtionio procent av aktierna kom nytt kapital in i
verksamheten. Det hér var en av anledningarna till att Hammarby valde att bedriva
elitverksamheten 1 bolagsform. Det dr mycket mgjligt att bildandet av bolag hade genomforts
anda enligt Henrik Appelqvist. Detta eftersom elitfotbollen omsitter sa pass mycket pengar

idag och den ideella foreningen som associationsform inte ar lampad for detta.

Pa fragan om AEG Sweden AB krivde kortsiktig avkastning pa det satsade kapitalet svarade
Henrik Appelqvist att sa inte var fallet. Pa lang sikt finns det givetvis forhoppning om
eventuell avkastning, precis som vilket foretag som helst hade de annars inte gatt in i affdren.

En viktig fraga for Hammarby Fotboll AB ar arenafragan. Idag spelas hemmamatcherna pa
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Soderstadion som dgs och drivs av Stockholms Stad. En ny arena som helt eller delvis dgs och
drivs av Hammarby Fotboll AB skulle kunna generera dkade intékter varfor dven detta &mne

ar intressant for AEG Sweden AB.

Samarbetet mellan AEG Sweden AB och Hammarby IF FF har enligt Henrik Appelqvist
fungerat vildigt bra. Anledningen till detta enligt Henrik Appelqvist dr att bada parterna

stravar at samma mal ndmligen att Hammarby Fotboll AB skall bli ett framgangsrikt bolag.

5.3.6 Beloningssystem

Enligt Henrik Appelqvist finns det ett beloningssystem som riktar sig till spelartruppen. Det
bestar bade av individuella bonusar som r inskrivna i spelarkontrakten, samt bonusar som
giller for hela truppen da laget gor bra resultat. Diskussioner har forekommit angaende bonus
till ovrig personal inom bolaget, framforallt da det giller séljarna. Henrik Appelqvist sa
avslutningsvis att bra jobb sjédlvklart borde premieras, men det dr svart att utforma ett réttvist

beloningssystem i praktiken.

5.3.7 Orsak till kris

Pa fragan om varfor en del fotbollsklubbar hamnat i ekonomiska problem pa senare tid kunde
Henrik Appelqvist bara spekulera. Dock menade han att fotbollen som sadan &r en “’vansklig”
bransch. Fasta avtal slar sdllan fel. Daremot &r rorliga delar mycket svarare att berdkna da de
hénger ihop med de sportsliga resultaten som &r svara att rada 6ver. Efterfragan svinger i takt
med de sportsliga resultaten. Henrik Appelqvist trodde att inférandet av Elitlicensen har haft
avsedd effekt da han menade att klubbarna blivit bittre och bittre pa att skota sin ekonomi.
Han tillade dock att det dr konstigt att den 6verhuvudtaget behovs. For Hammarby Fotboll

AB:s del, ir elitlicensen inga problem da de omfattas av lagstiftningen kring aktiebolag som

ar betydligt hardare.

5.3.8 Sammanfattning av HIF

Hammarby IF har valt att driva sin elitfotbollsverksamhet 1 aktiebolagsform. Anledningen till
att fotbollsverksamheten drivs i aktiebolagsform ir dels att Hammarby var i stort behov av

nytt kapital i borjan av 2000-talet och dels for att det dr den ldmpligaste associationsformen
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for en sa pass affarsmissig verksamhet elitfotbollen utvecklats till. Nar det giller
verksamhetens ekonomiska styrning sker denna frimst genom det formella styrverktyget
budget. Beloningssystem forekommer som styrverktyg riktat till spelartruppen men tankar
finns dven pa att anvinda detta och eventuellt andra styrverktyg inom andra delar av
organisationen. De mal som finns uppsatta for verksamheten #r bade av sportslig och
ekonomisk art. Hammarbys medlemmar har till viss del mojlighet att paverka styrelsens
sammansittning. Detta genom att vilja styrelse i foreningen pa foreningsstimman, som i sin
tur utser fyra medlemmar till bolagets styrelse. De tre 6vriga representanterna utses av den
andra stordgaren i bolaget, AEG Sweden AB, varfor det finns ett visst oberoende fran
foreningen i styrelsen. Precis som Riksidrottsforbundet och SvFF kréver har ocksa foreningen

Hammarby FF rostmajoritet 1 bolaget.

5.4 AIK Fotboll AB"’

5.4.1 Organisation'"’

AIK: s fotbollsverksamhet utgar i grunden fran en ideell flersektionsférening. I denna
forening finns sex olika sektioner med lika manga idrotter. En av dessa sektioner dr
fotbollsverksamheten som gar under namnet AIK FF. I denna sektion finns ungdomsfotbollen
samt dgandet av drygt femtio procent av aktierna i ett bolag som heter AIK Fotboll AB. Detta
bolag bedriver elitverksamheten som innefattar herrlaget, damlaget samt U-truppen.
Resterande aktier i bolaget dgs av olika externa finansidrer. AIK Fotboll AB iger i sin tur
hundra procent av aktierna i bolagen AIK Fotboll Restaurang AB och AIK Fotboll Transfer
AB. AIK Fotboll AB dger dven femtio procent av aktierna i AIK Merchandise AB medan
resterande femtio procent av aktierna dgs av huvudféreningen. Verksamheten i AIK Fotboll
Transfer AB bestar av att kopa och silja spelare, medan verksamheten i AIK Merchandise AB
ar inriktad pa profilering och souvenirforsiljning. Dessutom dger AIK Fotboll AB en tredjedel
av aktierna i Stockholms Derby AB. Ovriga aktiesigare dr Djurgirden Fotboll Marknad AB
och Hammarby Mechandise AB som tillsammans driver en souvenirbutik i1 centrala

Stockholm.

"% Intervju med ekonomidirektér HC Toll 2006-04-27
"' For organisationsschema se bilaga 3
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5.4.2 Styrelse/ledning

Styrelsen i AIK samt i AIK FF utses pa respektive forenings arsmote (foreningsstimma) efter
forslag fran valberedningen. Nir det giller AIK Fotboll AB utses styrelsen av aktiedgarna.
Arbetet i samtliga styrelser sker ideellt. Enligt HC Toll utses styrelseledamoterna efter
kriteriet att de kan bidra med nagonting till verksamheten och inte bara utifran att de har
”AlK-hjarta”. HC Toll trodde ddremot att alla styrelsemedlemmar har "hjirta” for klubben da
arbetet sker ideellt. Under styrelsen i AIK Fotboll AB finns en ledningsgrupp som bestar av
VD, Ekonomichef, Marknadschef, Sportchef, Sikerhetschef och Driftschef. Ledningsgruppen

ansvarar for det operativa arbetet.

5.4.3 Vision och mal

Vid tidpunkten for besoket hos AIK Fotboll AB var bolaget som forsta idrottsaktiebolag i
Sverige pa vig att noteras pa borsens NGM-lista. Dérfor kunde inte HC Toll avsloja detaljer
om vision och malsittningar for bolaget pa grund av forsiktighet infor noteringen. Det han
kunde beriitta var att AIK Fotboll AB bade har sportsliga och ekonomiska mal som “hinger
ihop”. Malsittningen dr dock i stora drag att vara framgangsrika pa fotbollsplanen samt att ha

sund ekonomi.

5.4.4 Ekonomi och verksamhetsstyrning

De storsta intdkterna for AIK Fotboll AB kommer fran publik, sponsorer samt TV-avtal och
storsta kostnaderna bestar av 16ner, framfor allt till spelartruppen, samt andra kostnader runt

A-laget.

Pa fragan vilka ekonomiska styrverktyg som anvénds svarade HC Toll att det idag endast &r
budget. Han tillade dock att diskussioner hade forts om andra “modernare” ekonomiska
styrverktyg som t ex Benchmarking och Balanced Scorecard men detta &r inte aktuellt att

anvinda i dagslaget.

HC Toll berittade att budgetprocessen drar i gang under hosten och budgeten klubbas runt
arsskiftet. AIK Fotboll AB har delat upp verksamheten i fjorton kostnadsstéllen. Ansvaret for

de olika kostnadsstillena dr uppdelat pa de olika medlemmarna i ledningsgruppen. Varje
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kostnadsstélle gor sin egen budget som sammanstills till en gemensam budget for hela
bolaget. Budgetuppfoljning gors manadsvis for varje kostnadsstille och ansvarig for varje
kostnadsstille far analysera och kommentera utfallet. HC Toll berittade att det i ar 4r
budgeterat med ett nollresultat. AIK Fotboll AB budgeterar inte med internationellt spel eller
eventuella spelarforsiljningar. HC Toll berittade dven att det inom bolaget upprittades en

likviditetsprognos for att sikerstélla att bolaget skall kunna betala sina utgifter.

5.4.5 Aktiebolag

Vid tiden for intervjun hade HC Toll endast arbetat for AIK Fotboll AB i sex veckor. Pa
grund av detta kunde han inte med sikerhet svara pa varfor AIK valt att bedriva
fotbollsverksamheten i bolagsform. Han hade édnda nagra idéer kring orsakerna varfor allt fler
idrottsforeningar véljer att bedriva verksamheten som aktiebolag. I ideella foreningar bedrivs
ofta verksambheten i olika sektioner uppdelade efter respektive idrott. Da fotbollen
(tillsammans med ishockeyn) omsatt mest pengar har den fatt “subventionera” andra mindre
idrotter inom den ideella foreningen som inte varit lika framgangsrika ekonomiskt. Genom att
istillet bedriva verksamheten i bolagsform har sektionens samtliga resurser kunnat anvindas

enbart inom den egna verksamheten.

Vidare menade HC Toll att det vid en eventuell sportslig satsning &r léttare att fa in kapital till
en verksamhet som bedrivs i aktiebolagsform. Han menade ocksa att riskerna kan spridas pa

flera intressenter vid bildandet av ett aktiebolag genom att aktier i bolaget siljs.

5.4.6 Beloningssystem

Pa fragan om beloningssystem svarade HC Toll att det finns for spelartruppen men hur det var
utformat kunde han inte svara pa rak arm. For 6vrig personal finns inget utarbetat

beloningssystem.

5.4.7 Orsak till kris

Da det giller fragan om varfor en del fotbollsklubbar under senare ar drabbats av ekonomiska
svarigheter kunde HC Toll bara spekulera. En forklaring menade han kan vara att for mycket

“hjdrta” tar 6ver i styrningen av klubben. Det finns kanske inte alltid tillracklig
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ekonomistyrningskompetens i klubbarna och beslut som tas idag kan ge oanade konsekvenser
i morgon. Med andra ord finns det inte tillrickligt mycket framforhallning i beslutsfattandet,
vilket medfor att man inte hinner reagera forridn det dr for sent. I AIK:s fall trodde han att det

inte funnits tillrackliga styrverktyg for att kunna ha ett langsiktigt perspektiv.

En annan viktig faktor som paverkar ekonomin &r givetvis de sportsliga resultaten. HC Toll
berittade att bolagets kostnader ir relativt enkla att budgetera medan intikterna ddremot kan
vara vildigt ’svingiga”. Presterar laget daligt sportsligt resulterar det i mindre intékter fran
framforallt publik, men dven sponsorer och TV-avtal. Vid degradering till Superettan innebér

detta avsevirda intidktsforluster.
5.4.8 Sammanfattning av AIK

AIK har valt att driva sin elitfotbollsverksamhet i aktiebolagsform. Denna associationsform
gor att det t ex blir littare att fa in kapital for en sportslig satsning. Det ekonomiska
styrverktyg som anvédnds inom verksamheten dr det formella verktyget budget, &ven om andra
styrverktyg har diskuterats. Aven beloningssystem finns, men det #r enbart riktat mot
spelartruppen. De mal som finns uppsatta &r bade av sportslig och av ekonomisk art. Styrelsen
for AIK Fotboll AB viljs av aktiedgarna. Foreningen har ett stort inflytande genom att precis
som Riksidrottsforbundet och SvFF kriaver inneha rostmajoritet i bolaget. Medlemmarna kan
paverka genom att vilja styrelse i AIK FF pa foreningsstimman. De som sitter i styrelsen ska

kunna tillfora bolaget nagot, men alla arbetar ideellt och har "hjérta” for féreningen.
5.5 Jonkoping Sodra IF'"?

5.5.1 Organisation, styrelse och ledning

Jonkoping Sodra IF ér en ideell férening som enbart bedriver fotboll pa herrsidan. Foreningen
ar uppdelad i ett antal olika sektioner. Till exempel dr ungdoms- och seniorfotbollen
uppdelade pa varsin sektion. Dessutom finns en sektion som kallas huvudklubben som bland

annat skoter souvenirforsiljningen och en sektion for triningsanlaggningen Odensberg.

"2 Intervju med kassor Christer Johansson 2006-05-12
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Foreningen har dven en sektion som kallas arrangemang och i denna ingar olika aktiviteter

som foreningen arrangerar som t ex konserter och matcher mot europeiska storlag.

Styrelsen i féreningen bestar av tio personer varav tre stycken (ordférande, vice ordférande
och kassor) ocksa utgor den verkstillande ledningen for klubben. De olika sektionerna har en
ansvarig, som dven sitter i styrelsen. Foreningens arsmote (foreningsstimman) dér styrelsen
nomineras halls i november varje ar. Dar har valberedningen utsett kandidater till styrelsen
som medlemmarna far godkinna. Givetvis far &ven medlemmarna komma med egna forslag
pa styrelsemedlemmar. I mars varje ar halls dven ett arsmote angaende foreningens ekonomi.
Christer Johansson berittade att det inte fanns krav pa att ha hjarta” for klubben for att bli
utvald till styrelsen. Han berdttade exempelvis att drygt hilften av dagens styrelsemedlemmar
inklusive han sjélv inte hade nagon anknytning till féreningen sedan tidigare. Samtliga
styrelsemedlemmar har dock anknytning till Jonkoping. Vidare berittade han att allt

styrelsearbete sker ideellt.

5.5.2 Vision och mal

Jonkoping Sodra IF dr nykomlingar i serien och Christer Johansson berittade att foreningens
tidigare malséttning var att ta steget upp till Superettan ar 2006, vilket uppnaddes redan ar
2005. Nuvarande malsittning 4r att na Allsvenskan senast ar 2010 och det dr alltsa sportsliga
mal som ir det primira. Nagra uttalade ekonomiska mal finns inte, mer #n att ha ett positivt
eget kapital eftersom elitlicensen kriver det. Ekonomin ska vara sa pass sund att de sportsliga

malen ska kunna uppnas.

5.5.3 Ekonomi och verksamhetsstyrning

Enligt Christer Johansson kommer foreningens storsta intékter fran reklamforséljning och
biljettforsdljning. De storsta kostnaderna star spelartruppen fér och da framfor allt i form av
loner till spelarna och budget dr det enda ekonomiska styrverktyg som anvénds. Budgeten
arbetas fram under hosten av de olika sektionsansvariga. Efter diskussioner och eventuella
justeringar klubbas budgeten av styrelsen runt arsskiftet. Varje manad sammantrader styrelsen
dér de sektionsansvariga far redogora for eventuella avvikelser mellan budget och verkligt
utfall. Enligt Christer Johansson budgeteras det inte for spelarforséljningar eller matcher som

inte dr inplanerade vid budgetens faststillande.
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5.5.4 Aktiebolag

Foreningen #ger inte nagot aktiebolag i dagsldget, men det finns ddremot ett slags
riskkapitalbolag vid namn Sédra Support AB som foreningen samarbetar med. Bolaget dgs av
ett antal kapitalstarka supportrar och sponsorer till foreningen och dger foreningens
spelartrupp. Det hir innebir att vid en eventuell forséljning av en spelare gar storre delen av
vinsten till Sédra Support AB forutsatt att bolaget varit med och finansierat kopet av spelaren.
Har bolaget ddremot inte varit med och finansierat, utan spelaren kommer fran féreningens
ungdomsverksamhet far féreningen storre delen av vinsten. Bolaget far dock ocksa en liten
del dven av denna vinst pa grund av det ekonomiska stod det ger foreningen. Fordelningen av

dessa pengar ir reglerat i olika avtal mellan parterna.

Christer Johansson tillade dock att det finns funderingar inom foreningen pa att nagon gang i
framtiden starta bolag for att driva delar av verksamheten. Det han framférallt nimnde var
arenan (Stadsparksvallen) som i dagsldget d4gs av kommunen. Skulle dock foreningen sjdlva fa

mojlighet att driva arenan skulle detta eventuellt ske i bolagsform.

5.5.5 Beloningssystem

Christer Johansson berittade att det finns beloningssystem inom foreningen som riktar sig till
spelartruppen. Dels finns det individuella bonusar till de olika spelarna men ocksa
gemensamma som baseras pa de sportsliga resultaten. Exempelvis fick laget bonus da de
kvalificerade sig for spel i Superettan. Beloningssystem for dvrig personal finns dock inte

inom foreningen.

5.5.6 Orsak till kris

Pa fragan om varfor fotbollsforeningar hamnar i ekonomiska problem kunde Christer
Johansson endast spekulera. Framforallt trodde han att allt for dyra spelare kan leda till
ekonomiska bekymmer, vilket hinger ihop med alltfor optimistiska sportsliga satsningar. En
annan orsak till att féreningar hamnar i ekonomiska bekymmer trodde Christer Johansson var

att intdkterna dr svara att prognostisera varfor de ibland budgeterades allt for optimistiskt.
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5.5.7 Sammanfattning av Jonkoping Sodra IF

Jonkoping Sodra IF driver alltsa sin elitfotbollsverksamhet som en ideell férening. I dagslidget
finns inga planer pa bolagisering av verksamheten. Ekonomistyrningen i foreningen sker
framforallt pa formellt vis genom budget. Ett annat styrverktyg dr beloningssystem som dock
endast riktar sig mot spelartruppen. Detta hidnger ihop med att de mal som satts upp for
verksamheten endast dr av sportslig karaktér. Det finns ett tydligt sportsligt mal namligen att
na Allsvenskan till ar 2010. Diaremot finns inget uttalat ekonomiskt mal, mer 4n att uppna ett
positivt eget kapital, utan ekonomin dr mer ett medel for att lyckas uppna de sportsliga malen.
Som vanligt vid ideella foreningar kan medlemmarna vara med och paverka styrelsens
utformning pa foreningsstimman. Det dr dock valberedningen som bestimmer styrelsens
sammansittning. Styrelsemedlemmarna i Jonkoping Sodra IF bestar idag av personer fran
niaromradet, men det finns inga krav pa tidigare anknytning till, eller "’hjdrta” for klubben. I
dagens styrelse finn det till och med ett visst oberoende i form av att alla ledaméter inte har

anknytning till foreningen sedan tidigare.

6 Analys

I detta kapitel analyseras den insamlade empirin utifran de teorier som redovisats.

6.1 Analys

Denna studie har visat att alla de undersokta foreningarna tillsdtter sin styrelse och ledning pa
nagorlunda likartat sétt. Grunden utgar fran medlemmarna i den ideella féreningen. Den
mirkbara skillnaden som finns &r att i de bolag som har externa finansidrer har inte
medlemmarna den totala makten dver styrelsens sammansittning. Majoriteten av
styrelsemedlemmarna har sedan tidigare nagot band till foreningen vilket medfor att det oftast
inte finns nagra oberoende styrelseledaméter. Undantagen i denna studie dr Jonkoping Sodra
IF vars styrelse till cirka hélften bestar av oberoende ledaméter samt Hammarby Fotboll AB
dir tre ledamoter utses av delidgaren i bolaget AEG Sweden AB. Nir det giller AIK Fotboll
AB far dven externa aktiedgare vara med och utse styrelseledaméter. Skillnaden mot
Hammarby Fotboll AB ir att dessa aktiedgare investerat i bolaget utifran mer kinslomassiga

band till foreningen. Darfor har alla styrelsemedlemmarna i AIK Fotboll AB sedan tidigare
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koppling till foreningen trots att det finns externa finansidrer. En annan anledning som géller
samtliga undersokta foreningar idr att styrelsearbetet sker ideellt vilket kan vara en orsak till de
nira band som finns mellan foreningen och dess styrelsemedlemmar. Detta gar stick i stiv
med de teorier som finns inom Corporate Governance, enligt vilka det &r viktigt att ha

ledamoter som har en oberoende stidllning gentemot bolaget de representerar.

Ledningen i en forening eller bolag kan ses som agenter for principalerna som i sana fall
utgors av medlemmar och aktiedgare. Nar det géller relationen dem emellan finns inte
incitament for agenterna att sko sig pa principalernas bekostnad eftersom det inte finns
beloningssystem riktade till agenterna. Istéllet onskar bada dessa grupper
foreningens/bolagets framgang, vilket dven Gvriga intressenter som t ex supportrar och
sponsorer gor. I de hir organisationerna tycks det alltsa inte finnas beldgg for de farhagor som

kommer till uttryck inom agentteorin.

Studien har visat att de huvudsakliga malen hos undersokningsobjekten dr av sportslig
karaktir. Ekonomin &r framst ett medel for att uppna de sportsliga malen. Det utmirkande ar
att de tva idrottsaktiebolag som har externa finansiédrer (AIK och Hammarby) har uttalade
ekonomiska malsittningar. Anledningen kan forstas vara att grundtanken med att satsa kapital
i ett bolag &r att fa nagon form av avkastning pa det satsade kapitalet. Detta dr inte mojligt i en
ideell forening i och med att en sadan inte ska arbeta for medlemmarnas ekonomiska
intressen. Diarfor finns forstas ingen uttalad strivan efter ekonomiska vinster i en ideell
forening, eller ett idrottsaktiebolag som till fullo dgs av en ideell forening. Daremot anser
samtliga besokta foreningar att en sund ekonomi dr en forutséttning for att kunna uppna de

sportsliga malen.

Bildandet av idrottsaktiebolag inom de undersokta foreningarna har skett av delvis olika skal.
Hammarby var i behov av nytt kapital for en fortsatt sportslig satsning vid bildandet av bolag.
Djurgarden ddremot hade inte samma behov av kapital utan bildade aktiebolag for att
underlitta den affirsmissiga verksamheten. Som Riksidrottsférbundet forutspadde i sin
utredning har bolagiseringen delvis gjorts for att fa en tydlig uppdelning mellan den
professionella och den ideella verksamheten. Genom bildandet av idrottsaktiebolag finns dven

tydliga regler att folja i form av aktiebolagslagen vilket kan gora verksamheten mer léttskott.
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Budget och da framforallt resultatbudget dr som denna studie visat det viktigaste ekonomiska
styrverktyget i alla undersdokningsobjektens verksamhet. Det tycks som att budgeten arbetas
fram genom en blandning av uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden. For alla
undersokningsobjekten har publik- och sponsorintikterna en avgérande betydelse for det
ekonomiska resultatet. Dessa faktorer har en tydlig koppling till det sportsliga resultatet,
vilket innebdr att uteblivna sportsliga framgangar resulterar i lagre intikter. Intdkterna kan
alltsa vara svara att forutse nar budgeten ldaggs, till skillnad mot kostnaderna som ir relativt
konstanta oavsett det sportsliga resultatet. Generellt sett laggs en ganska forsiktig budget som
inte tar med spelarforséljningar eller europaspel i berdkningarna. Inga foreningar eller bolag

vill riskera att forlora elitlicensen pa grund av dalig ekonomi.

Tankar finns hos tva av idrottsaktiebolagen (AIK och Hammarby) pa andra modernare
varianter av ekonomiska styrverktyg som Benchmarking och Balanced Scorecard, men detta

ar dnnu inget som anvinds 1 verksamheten.

7 Slutdiskussion

[ detta kapitel foljer en kritisk granskning av studiens genomforande. Ddrefter fors en

avslutande diskussion och avslutningsvis ges forslag pa framtida forskning.

7.1 Kritisk granskning

Den kritik som kan riktas mot den hér studien &r att de foreningar som undersokts dr de som
sjdlva valt att stdlla upp pa undersokningen. Representanter fran foreningar med dalig eller
bristféllig kontroll 6ver den ekonomiska situationen kan medvetet ha valt att inte stédlla upp.
Det bista vore forstas att kunna gora en studie som omfattar hela populationen, det vill sdga
alla foreningar 1 Allsvenskan och Superettan. Inom ramen for den hér undersokningen har
forstas inte nagon sadan mojlighet funnits. Vi vill 4ven papeka att studien knappast har lett
fram till nagra alltfor revolutionerande slutsatser, men den kan @nda vara intressant och ge en
bra beskrivning av dmnet ifraga. Vi tror inte att resultatet hade skilt sig sdrskilt mycket om vi
istdllet hade genomfort en kvantitativ studie med enkéter dir respondenterna skulle kunna
vara anonyma. Diremot skulle eventuellt 4ven foreningar med dalig ekonomi varit mer

positiva till att delta i studien. Vi tror dock att dven dessa foreningar anser sig ha god kontroll
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over ekonomin fram till den dagen da den sportsliga satsningen misslyckas och resulterar i
ekonomiska problem. For 6vrigt har arbetet med uppsatsen genomforts som planerat utan

nimnvirda bekymmer.

7.2 Avslutande diskussion

Den uppfattning vi hade da vi paborjade denna studie var att den ekonomiska styrningen i
svenska elitfotbollsforeningar Gverlag inte fungerar sa vél. Vad vi dock har sett utifran de
undersokta foreningarna dr att ekonomin verkar vara mer i fokus dn vad vi hade forvintat oss,
dven om malsittningarna framforallt dr av sportslig natur. Vi tror att den ekonomiska
styrningen dven fortsittningsvis framst kommer ske via budget, da det dr ett relativt enkelt sitt
att styra och folja upp verksamheten pa i jamforelse med nyare ekonomiska styrverktyg som
Benchmarking och Balanced Scorecard. Enligt var asikt kan budget vara ett bra verktyg for att
forhindra framtida ekonomiska problem, just for att den dr konkret och enkel. Det dr dock
viktigt att den budget som lagts for aret verkligen foljs upp kontinuerligt och med relativt tita
intervall for att det pa ett tidigt stadium ska ga att uppmérksamma och agera pa eventuella
avvikelser som kan leda till problem. Hir ligger ett stort ansvar pa ledning och framforallt

styrelse att vidta lampliga atgédrder da det behovs.

Vi tror vidare att budgeten ocksa i framtiden kommer att liggas tdmligen forsiktigt och att
foreningarna inte rdknar med spelarforséljningar och europaspel. Hér tror vi att elitlicensen
har blivit den paverkande faktor som Svenska Fotbollsforbundet hade hoppats. Foreningarna
vagar inte riskera ekonomin da de vet att ekonomiska motgangar dven kan leda till sportsliga

bakslag i form av degradering i seriesystemet.

Denna studie har visat att majoriteten av styrelserna i de olika undersokta
foreningarna/bolagen har ledamoter som har en ganska ndra anknytning till féreningen sedan
tidigare. Det dr forstas bra om ledaméterna har ett stort engagemang och brinner for sin
uppgift. Tyvérr kan sékert ett alltfor stort engagemang innebira att orimliga beslut fattas,
vilket vi tror kan vara en av anledningarna till att foreningar drabbas av ekonomiska
svarigheter. Vi vill dock papeka att vi tycker det dr positivt att en ideell férening som
Jonkoping Sodra IF har en styrelse som inte enbart bestar av personer med néra band till

foreningen. Trots det tycker vi att det vore bra att fa in fler oberoende ledaméter i styrelserna
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som en sorts forsiktighetsatgérd. Det vill sdga nagon som kan ”dra i nddbromsen” da den
sportsliga satsningen blir mer omfattande 4n vad ekonomin tillater. Dock tror vi att detta kan
vara svart sa lange arbetet sker ideellt. En idé skulle kunna vara nagon form av ersittning for
styrelsearbetet. Vi tror att kompetens finns i manga styrelser i Sveriges fotbollsforeningar,
men att viljan att lyckas sportsligt ibland kan bli sa stor att det #r svart bromsa en eventuell

negativ utveckling i tid.

Som vi ndmner i analyskapitlet anser vi att det inte finns incitament for ledning och styrelse
att sko sig sjidlva pa bekostnad av medlemmar och aktiesdgare. I inledningen av uppsatsen
ndamner vi de ekonomiska problem som IFK Goteborg drabbats av pa grund av att personer i
ledningen gatt for langt i sin stravan att hjdlpa féreningen att na sportsliga framgangar. 1
dagsliget dr dessa personer inte domda f6r nagot brott, men vi tycker oss se att de inte agerat
for nagon personlig vinning, utan istéllet for den férening de representerar och dess
intressenter. I slutdndan bestar trots allt foreningen av sina medlemmar (och eventuella
aktiedgare) varfor forhallandet tycks vara det motsatta mot agentteorin. Det vill sdga att
agenterna ibland gar Over grinsen i sin strdvan att tillgodose foreningens och i slutdndan

principalernas intressen.

Nir det giller bildandet av idrottsaktiebolag for att driva den ideella féreningens
elitverksamhet, misstianker vi att bolagisering kommer att bli vanligare. Vi anser att den
ideella foreningen som associationsform inte dr avsedd for den kommersiella verksamhet
fotbollen har blivit. Avsaknaden pa tydliga regler for ideella féreningar tycker vi dr negativt
da vi anser att misstag ldttare kan goras da inga tydliga regler finns att folja. Vi missténker
dven att skattemyndigheten blir mer och mer intresserad for verksamheten i
elitfotbollsklubbarna da de idag omsiitter sa pass stora pengar. For aktiebolag didremot finns
lagar och regler hur bolagen far och inte far gora, vilket dven bor bidra till att gora verksamhet
mer professionell. Mojligheterna att littare fa in nytt kapital i verksamheten kan sikert ocksa
fa fler foreningar att bilda aktiebolag. Ytterliggare en anledning for foreningarna att bilda
aktiebolag tror vi dr mojligheten att sjédlva dga och driva sin arena for att pa sa sitt kunna

generera mer pengar till verksamheten.

Givetvis kommer alltid den sportsliga malséttningen vara det framsta for Sveriges
fotbollsforeningar dven i framtiden. Ekonomin tror vi frimst kommer vara ett medel for

kunna uppna de oftast hogt stillda malen. Det ligger sa att sidga i elitidrottens natur att ha
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malséttningen att vara bést. Tyvirr kan inte alla vinna samtidigt och det finns alltid forlorare i
sportens virld. Foljden av sportsliga motgangar kan som tidigare namnts i denna studie leda
till ekonomiska svarigheter. Darfor tror vi inte att foreningar i ekonomisk kris dr nagot vi
upplevt for sista gangen. Risken finns nog tyvirr alltid att en misslyckad sportslig satsning
resulterar i ekonomiska problem. Vi hoppas och tror ddremot att det faktum att ekonomin
uppmirksammas mer och mer samt inférandet av elitlicensen bidrar till att klubbarna tinker

forst och handlar sen och inte tvirtom.

7.3 Forslag pa vidare forskning

Under denna studie har flera tankar och idéer uppstatt om dmnen som inte ryms inom ramen
for denna uppsats. Vi tycker att det skulle vara intressant att studera varfor personer eller
foretag viljer att satsa kapital i ett idrottsaktiebolag. Var uppfattning dr nazmligen att chansen
till avkastning r relativt liten, om man ens far tillbaka pengarna. Sa varfor viljer en del dnda

att satsa? Ar det kirlek till foreningen, eller finns det andra orsaker?

Det vore ocksa intressant att gora en studie om varfor en del personer i ledande befattningar

viljer att satsa sa oerhort mycket for sin forening.

Det skulle dven vara spannande att folja utvecklingen i AIK Fotboll AB efter noteringen pa

borsen (NMG-listan). Hur paverkar exempelvis de sportsliga resultaten virdet pa aktien?
Det gar ocksa att tinka sig en studie om beloningssystem inom idrottsvirlden. Hur utformas
de, och vad gors for att de ska bli sa rittvisa som mojligt? Behovs verkligen beloningssystem

Overhuvudtaget for att fa spelare att vilja prestera sitt bésta?

Det vore sjdlvklart ocksa intressant att folja upp de foreningar som undersokts i denna studie

om nagra ar for att se hur utvecklingen varit eller om allting &r sig likt.
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Bilaga 1: Organisationsschema Djurgarden

Djurgarden IF FF

Ideell forening

Djurgarden Fotboll AB

DIF FF dger 8 % av
kapitalet och 35 % av
rosterna. Ovrigt 4gs av

externa finansidrer.

Djurgarden Elitfotboll AB

Ags till 100 % av
Djurgarden IF FF

Djurgarden Fotboll
Marknad AB

Ags till 100 % av
Djurgarden Elitfotboll AB




Bilaga 2: Djurgardsandan

Under senare ar har Djurgardens IF lyckats stoppa det vald och hat som tidigare
har férekommit inne pa arenorna under matcherna. Tyvérr har utvecklingen
utanfor arenorna nér det giller vald och skadegorelse bland unga daremot okat
och spridits sig allt lingre ned i aldrarna. Detta dr dock inget unikt for fotbollen
utan ett problem for samhillet i stort. Eftersom Djurgarden inte bara vill ta
ansvar for vad som hénder inne pa arenorna utan dven utanfoér har Djurgarden IF
paborjat ett projekt som gar under namnet Djurgardsandan. Detta projekt skall
knyta till sig ungdomar som idag har lockats in pa fel bana men &r
idrottsintresserade, brinner for sin klubb och gérna vill arbeta for klubben.
Djurgardsandan &r det samlade begreppet for Djurgardens IF fotbolls
samhillsengagemang vilket forhoppningsvis pa sikt skall leda till nagot positivt
bade for féreningen och for samhillet. Djurgardsandan har finansierats genom
att Djurgarden Fotboll har fatt mycket generdsa bidrag fran externa finansiérer (

21 miljoner kr fordelat Sver tre ar).

Kailla: http://www.dif.se/difandan/ 2006-05-10




Bilaga 3: Organisationsschema AIK

AIK Huvudstyrelse

Ideell forening

AIK FF

Ideell forening

AIK Fotboll AB AIK Merchandise AB
Ags till drygt 50 % av Ags till 50% av AIK
AIK FF och ovrigt av Huvudstyrelse och 50 % av
externa finansiérer. AIK Fotboll AB
AIK Fotboll Restaurang AIK Transfer AB

AB

Ags till 100 % av AIK

Ags till 100 % av AIK Fotboll AB
Fotboll AB




Bilaga 4: Organisationsschema Hammarby

Hammarby IF

Ideell forening

Hammarby IF FF AEG Sweden AB

Ideell forening Extern aktiedgare

Hammarby Fotboll AB

Ags till 51 % av Hammarby
IF FF och till 49 % av AEG
Sweden AB

Hammarby Fotboll
Merchandise AB

Ags till 100 % av
Hammarby Fotboll AB




Bilaga 5: Helsingborgsdomen

Den sa kallade “Helsingborgsdomen” f6ll ar 2000 och géllde den allsvenska
fotbollsféreningen Helsingborgs IF. Foreningen hade till sitt heldgda aktiebolag overlatit
ritten att mot royaltyersittning pa kommersiell basis i reklam- och
marknadsforingssammanhang utnyttja den goodwill som &r forenad med foreningen och dess
idrottsliga verksamhet. Skattemyndigheten ansag dock att ersittningen fran aktiebolaget till
foreningen var att betrakta som skattepliktig inkomst. Hade ddaremot féreningen sjilv bedrivit
verksamheten hade den varit skattebefriad.

Killa: Idrottens skatteutredning s. 56-57 http://www.rf.se/files/{ SB2E3831-CF78-4D0OE-
B6A3-737316129230}.pdf 2006-05-10




Bilaga 6: Intervjufragor

Organisation/Ledning

Hur ser organisationen ut?

Vad ir ideellt och vad ir aktiebolag?

Hur utses styrelsen/styrelserna ?

Vilket forhallande har styrelsemedlemmarna till klubben? Ar dom involverade i klubben
sedan tidigare eller dr de oberoende? (Finns det tex. Spelarrepresentant, supporterrepresentant,
anstillda)

Hur utses ledningen (VD, klubbdirektor)?

Vilket forhallande har ledningen till klubben? Ar dom involverade i klubben sedan tidigare
eller dr de oberoende?

Vision och mal

Vad har Ni for vision?

Vilka kortsiktiga mal har Ni?

Vilka langsiktiga mal har Ni?

Skiljer Ni mellan sportsliga och ekonomiska mal?

Ekonomi

Vilken ir foreningens storsta inkomstkilla ?

Vilken ir foreningens storsta utgiftspost?

Arbetar nagon heltid med ekonomin?

Vad tror du dr orsaken till att manga klubbar den senaste tiden har hamnat i ekonomiska
problem?

Verksamhetsstyrning

Hur styrs verksamheten?

Vilka styrverktyg anvinds?

Varfor har Ni valt dessa styrverktyg?

Har ni kopplar ihop styrverktygen till visionen?

Finns nagon form av bel6ningssystem inom foreningen/bolaget?

Budget

Anvinder Ni er av budget?

Vilka upprittar budgeten?

Hur ser budgetprocessen ut?

Vilket dr syftet med budgeten?

Hur sker utvirdering och aterkoppling till budget?



Fragor angaende aktiebolag

Varfor bildades aktiebolag?

Vilka dr investerarna i klubbens aktiebolag?

Kriver dessa investerare avkastning pa satsat kapital?

Fragor angaende ideell forening

Har ni planer pa att starta ett aktiebolag inom foreningen? Varfor, varfor inte?



