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Abstract

The aim of this paper is to examine how confidence in co-operative behaviour of partner is
reached in arelationship between an entrepreneur and a venture capitalist. A case study has
been conducted on a Swedish football club that has involved venture capital in order to
develop the organization. The paper presents a theoretical approach which draws on a control
model of interorganizational relationships developed by Dekker (2004) and a model
developed by Shepherd & Zacharakis (2001) illustrating how control, trust and confidenceis
reached in aventure capitalist-entrepreneur relationship. The relationship between the football
club and the venture capitalist can simultaneously be seen as an interorganizational
relationship and a relationship between an entrepreneur and a venture capitalist. Because

of the complexity of the relationship, different control problems prevail. These are expressed
in terms of coordination requirements and appropriation concerns, problems that are solved
by the combination of social and formal control mechanisms. The main finding of the study is
that the balanced level of these mechanisms results in amutual confidence of co-operative
behaviour of partner.

Forfattare: Erik Bystrém, 19333 och Kristian Svensson, 19036.
Handledare: Mats Glader.

Framl&ggning: 12:e december 2006.

Sal: 342.

Opponenter: Linnéa Wennergren, 19177 och Karin Wilewska, 19705.
Forord

Vi & tacksamma for den samarbetsvilja personer med anknytning till Djurgardens IF
Fotbollférening visat for var undersokning. Vi vill dven rikta ett stort tack till var handledare
Mats Glader for de vardefulla synpunkter vi fatt under arbetets gang.



RISKKAPITAL | SVENSK FOTBOLL SVENSSON (19036)

EXAMENSUPPSATS INOM REDOVISNING OCH FINANSIELL STYRNING BYSTROM (19333)

I o1 =" [ 1 T RSOSSN 3
1.1 Syfteoch frageStalININg......ccccceeucuereieieeeiee et 4
A AN o | = T 1 1 0T S PRS 5
IR R B 11 o TS 1 o] TP USRS UTP PPN 5

2 MELOU .. reenen 5
2.1 VAl @V MELOU ... e b et et na s 6
2.2 Val @V OrganiSAtION.......couiiirieriieieeieee ettt 6
23  Genomforandet av fallStUdIeN ..o 7

X X = o [OOSR 8
31 Kontrolliinterorganisatoriska relationer ... 9
3.2 Tilliti relationen mellan en entreprentr och en riskkapitalist ..........ccccveeveneee. 12

4 Riskkapital i Djurgardens|F Fotbollforening.........ccocoeveeveeveeeveeeevennnn. 16
4.1  Sent 90-tal; Foreningen far tillgang till riskkapital ..........cccccveveveereeeeeesieeerennne, 16
4.2  DjurgardsSMOElEN.........ccoviieiiirieiieieeee sttt 17
4.3 M OritetSI€QEIN .o s 19
44  BolagetSVerkKSAmMNEL ..o 21

4.4.1 REKIYLENNG @V SPEIAIE.....c.ecieeeeeee e 21
4.4.2 FOrsaljning av SPEIAIE.......cccvv e 24
4.4.3 EUrOPACUPSPEL ...t 26
4.4.4 ATENAPIOJEKLEL ......eeeiieciee et e e b e s e e e sreesnneans 26
45  Relationen mellan Foreningen och Bolaget ..........cocoviveninininicienenese e 27
4.6  Motiven bakom att investerai en fotbollsforening .........ccccoevceevie e, 29
4.7  Enannorlundatyp av iNVESLEN ING.......cooereririierieriesiesie et 30

5 Analysav relationen mellan Foreningen och Bolaget ...........cccoceveenenee. 31

51 Relationen mellan Foreningen och Bolaget ... 32
51.1 Foreningen och Bolaget som en interorganisatorisk relation............ccccceeevine 32
512 Foreningen som entreprendr och Bolaget som riskkapitalist..........ccoceveevennene 34

52  Kontrollproblem ... 35
521 KOOIdiNErTNGSDENOV .....cviiiciieiieieiese st 35

5211  Omsesidigt DErOBNE. ........cvcvevevcvceceeeeteee ettt 35
5212 Osakerhet i UPPOIifterNaL......coccoveriririeeeee s 36
522 AN AgSPIODIEM.....oeie e 38
5221 ProduktensSKarakLar ... 38
5222 Osakerhet i OmMgiVNINGEN........coeiiririeieeesie e 39
5.2.2.3  FIEKVENS ...ttt bttt st e e e nae e 41
5.2.2.4 Opportunistiskt beteende som resultat av anslagsproblem............c.ccccevveeee. 42

53  KONtrollMeEK@NISMES ......cceiiiiiiiiie e st 43

531 SOCial KONEFOH (THHT).ceeeeeeieeeeeeese e s 43
5,311 Val QV PaITNEN....ccceeceece ettt r e 43
5.3.1.2 Tillittill partnernS fOrMAga........ccoeeveuevererereiereeeee e 44



RISKKAPITAL | SVENSK FOTBOLL SVENSSON (19036)

EXAMENSUPPSATS INOM REDOVISNING OCH FINANSIELL STYRNING BYSTROM (19333)
53.1.3 Tillittill partnerNSVAIVIlJa.......ccceeiieiiieiiiceece e e 45
5.3.1.4 Social kontroll; férebyggande och kontinuerliga mekanismer .................... 47

532 FOrmMEll KONLIOI1.......ooeeee e 48
5.3.2.1 ReSUItatKONLIOll .....c..oeeeieeeie e 48
5.3.2.2 BeteendekONtroll.........coviiiiiiiiiieee e 50

54  Overtygelse om samarbetsméassigt beteende av partnern ..........ooceeeeeceeveeennes 52

6 Reflektioner och forslag pa framtida under sokningsomraden.............. 55

S 012 | 7S 58

8  RE B ENSEN ... e e 60

8.1 LIHEEIAtUN o 60
8.2  OVIgatryCKta KAIIOr ......ccoiiiieieeee e 62
8.3 INLENELKAIION ... e e 62
S N (= AV LU= USRS PSPPI 63



RISKKAPITAL | SVENSK FOTBOLL SVENSSON (19036)
EXAMENSUPPSATS INOM REDOVISNING OCH FINANSIELL STYRNING BYSTROM (19333)

1 Inledning

Forskning visar att relationen mellan ett entreprentrsbol ag och ett riskkapitalbolag maste
praglas av en samarbetsinriktad instalining hos parterna for att utfallet ska bli lyckosamt
(Cable & Shane, 1997). Manga ganger finns det dock incitament for entreprérsbol aget att
agera opportunistiskt snarare an samarbetsméssigt (Sapienza & Korsgard, 1996). Till en viss
grad &r riskkapitalisten beroende av den information entreprendren besitter, nagot som
implicerar att den senare kan styra informationsflddet i enlighet med det egenintresse som kan
tankas finnas (Shepherd & Zacharakis, 2001). Pa motsvarande sétt kan riskkapitalisten agera
opportunistiskt gentemot entreprentren. Detta kan exempelvis ske genom utplockandet av
snabba vinster, snarare &n att fortsatta investeringar gors (Sahlman, 1990). Det foreligger
altsdincitament for bada parter att agera opportunistiskt pa den andres bekostnad. | dagsl &get
finns det fa studier som forklarar hur dennatyp av relationer trots allt kan fungera pa ett
framgangsrikt sitt (Bowden, 1994). Darfor ar det av stor betydelse att forsta de processer som
skapar en vertygelse om att den andra parten i en relation kommer att agera pa ett
samarbetsmassigt sétt (Shepherd & Zacharakis, 2001).

Det har blivit allt vanligare att olikatyper av affarsaktiviteter genomfoérs utanfor en
organisations granser (Otley, 1994). Inte sdllan kan man |&sa om att nya allianser mellan
foretag skapas, att delar av en organisations verksamhet outsourcas och att andra typer av
interorgani satoriska relationer bildas. Manga organisationer har insett att interorganisatoriska
engagemang kan vara ett effektivt st att anvanda resurser, sarskilt palang sikt. Nér en
organisation foljer denna process foreligger det dock en fara att styrningen av vissa aktiviteter
kompliceras. Samordningen och styrningen far en ny karaktar nar fler aktorer involverar sig i
olikatyper av uppgifter (Cooper & Slagmulder, 2004).

Nér foretag engagerar sig i interorganisatoriskarelationer kan olika kontrollproblem
identifieras (Dekker, 2004). Den struktur som valjs som styrningsinstrument for den
interorgani satoriska relationen anses varakritisk for hur framgangsrikt utfallet blir (Osborn &
Baughn, 1990). For att forsta styrningen och dess konsekvenser i interorganisatoriska
relationer, har det foreslagits att forskare bor studera och beskriva de
koordineringsmekanismer och processer som forekommer i interorgani satoriska rel ationer
(Grandori, 1997).
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Svenska elitfotbolIsklubbar verkar idag i en miljo dér det blivit svarare att havdasig i den
internationella konkurrensen. Sedan IFK Goteborgs storhetstid under 80- och 90-talet har det
blivit alltmer sdllsynt att svenskalag kvalificerar sig for de europeiska cuperna. For att tasig
ut pa den europeiska arenan krévs stora ekonomiska resurser. Detta stéller krav pa en mer
professionell installning hos de svenska klubbarna, ndgot som medfdort att foreningarna borjat
sbka nya vagar till finansiering genom tillknytande av riskkapital, bolagiseringar och
borsnoteringar. De senaste aren har ett flertal skandinaviska klubbar framgangsrikt bolagiserat
delar av verksamheten. | Danmark har exempelvis FC Kdpenhamn och Brondby |F
borsnoterat bolag. Aven i Sverige har fotbollsklubbar bérjat anamma trenden. Djurgérdens IF
Fotbollférening &r ett av de svenska lag som varit mest aktivai sin strdvan att genom extern

finand ering sakerstédlla de sportdiga framgangarna.

1.1 Syfte och fragestallning

Trenden att svenska fotbollsklubbar i allt storre utstréckning tar in riskkapital for att
finansiera sportsliga framgangar och sékerstélla en sund ekonomi &r intressant att betrakta. Pa
ytan &r det tvatill synes olika branscher som fors samman. Vid ett sddant forfarande ar det,
sasom i de flestarelationer, troligt att olikatyper av problem uppstar. En del problem kan
tankas handla om hur respektive part ska kunna kdnna sig forvissad om att den andre parten
kommer agera pa ett samarbetsméssigt sétt. Vart syfte med uppsatsen &r att djupare analysera
rel ationen mellan en fotbollsklubb och ett riskkapital bolag, ndgot som gors for att vi ska

kunnadra slutsatser kring hur émsesidig 6vertygelse om samarbetsmassigt beteende nés.

Den modell, som vi i uppsatsen kallar ” Djurgardsmodellen”, innebér att Djurgardens IF
Fotbollforening tar hjélp av investeringskapital i form av att ett riskkapitalbolag delvis blivit
en del av foreningen. Darmed méter foreningsméanniskor personer med mer finansiella
intressen, ndgot som kan tankas ge upphov till meningsskiljaktigheter och oenighet kring
verksamhetens mal. Med anledning av vart intresse i tidigare namndarelationer stéller vi oss

fragan;

Hur uppnar en fotbollsférening och ett riskkapitalbolag omsesidig dvertygel se om

samar betsmassigt agerande?
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Vi har genomfort en fallstudie pa Djurgérdens | F Fobollforening eftersom denna klubb varit
en av de mest framgangsrika klubbarnai Allsvenskan under 2000-talet. Har finns ocksa en
langvarig erfarenhet av tillknytande av riskkapital i hopp om att na sportsliga framgangar. Vi
tittar pa relationen mellan foreningen och riskkapital bolaget fran bada hdllen for att bilden av
forhallandet ska bli sa komplett som mgjligt.

1.2 Avgréansning

| Sverige tar fotbollsklubbar hjélp av riskkapital pa manga olika sétt. Det sétt, pa vilket
Djurgardens | F Fotbollférening knutit riskkapital till klubben, skiljer sig fran de flesta andra
modeller genom att riskkapitalbolaget &r en del av foreningen. Av detta foljer att var studie
inte gor ansprak pa att forklara hur andrarelationer, dar fotbollsféreningar i Sverige tar hjalp
av riskkapital, ser ut. Att undersdkningen & byggd kring en fallstudie innebér att vi inte heller
gor ansprak pa att forklara hur relationen skiljer sig fran andra riskkapital praglade rel ationer i

Fotbollssverige.

1.3 Disposition

Uppsatsen & strukturerad enligt foljande. Initialt utvecklar vi valet av fallstudie som
understkningsinstrument. Dérefter gar vi igenom det teoretiska ramverk som senare tillampas
i analysavsnittet. Tyngdpunkten ligger pa utvecklandet av olikatyper av kontrollproblem och
framlyftandet av de kontrollmekanismer som vanligtvis anvénds for att hantera problemen.
Teoriavsnittet bygger pA modeller av Dekker (2004) och Shepherd & Zacharakis (2001).
Dérefter ges en beskrivning av den valda organisationen och empiriska resultat 1&ggs
darigenom fram. | analysavsnittet kartl&ggs relationen genom anvandandet av tidigare
namnda modeller. Darefter ges forsag pa framtida undersokningar som lampligen skulle
kunna genomforas pa omradet "riskkapital i svensk fotboll”. Uppsatsen avslutas med en
presentation av de huvudsakliga slutsatser som dragits.

2 Metod

For att kunna besvara uppsatsens fragestalIning har vi valt att genomfora en fallstudie.
M etodgenomgangen nedan avser att belysa valet av fallstudie som undersokningsinstrument,

valet av organisation, samt hur fallstudien har genomforts.
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2.1 Val av metod

En del forskare har riktat kritik mot genomférandet av en fallstudie som metod for att
understka ett fenomen. Kritiken bestar framfor allt i att det anses olampligt att generalisera
utifran resultaten av en fallstudie (Feagin & Orum & Sjoberg, 1991). Yin (1994) lyfter dock
fram tre olika situationer da det ar fordel aktigt att genomfora en fallstudie; nér det saknas
empiriska bevisinom ett visst forskningsomrade, om omradet innehaller en begransad mangd
teoretiskt underlag och om det problem som undersoks ar ett empiriskt fenomen i ett isolerat
sammanhang. Det faktum att det finns relativt omfattande teori pA omradena formell kontroll
och tillit i organisatoriska relationer, kan sdledesi vart fall anses talaemot genomférandet av
en fallstudie. Vi menar dock att kombinationen av bristen pa empiriska studier inom omradet
riskkapital i svensk fotboll och var fragestallning i sig motiverar valet att genomforaen
falstudie.

En annan viktig aspekt i diskussionen kring fallstudier & huruvida man bor titta narmare pa
ett eller flerafall. Fordelen med att anvanda ett fall &r att detta & mer anvandbart om man vill
bekrafta eller utmanaen teori, eller presentera ett unikt eller extremt fall. Att arbeta med ett
fall kan &ven avsl6ja nyateoretiska relationer och ifragasitta etablerade synsétt (Dyer &
Wilkins, 1991). Fordelen med att anvandaflerafall &r att det ar l&ttare att hitta monster, samt
att kunna dra generella slutsatser som &r legitima (Eisenhart, 1991). Eftersom den relation var
uppsats avser att analysera bygger pa en riskkapitalmodell som formodligen &r en av fai sitt
slag i Fotbollssverige, gor vi beddmningen att en singulér fallstudie kan ses som ett rimligt

Sétt att besvara den valda frégestalIningen.

2.2 Val av organisation

Kombinationen av idrott och riskkapital ar ett relativt nytt fenomen i Sverige och darmed &
det rimligt att anta att en begransad mangd forskning utforts pa omradet. Ur ett
relationsteoreti skt perspektiv anser vi det intressant att analysera detta fenomen eftersom det
bygger pa en interaktion mellan tvatill synes olika varldar; foreningsrorelsen och

riskkapital branschen.

Djurgardens |IF Fotbollférening & en av de klubbar i Sverige som varit mest framgangsrika de
senaste aren, bade sportdigt och ekonomiskt. Klubben har positionerat sig som en pionjar nar
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det handlar om att ta hjélp av riskkapital och har flera ars erfarenhet av detta. Darfor bedomer
Vi att organisationen ar sarskilt 1&mplig som fall studieobjekt.

2.3 Genomforandet av fallstudien

Den storsta delen av den data som ligger till grund for fallstudien & inhdmtad genom
intervjuer som genomforts med personer som direkt eller indirekt har anknytning till
investeringsverksamheten i Djurgérdens | F Fotbollforening. Bade personer anstallda av
foreningen, men aven foretrddare fOr organisationer som har ett finansiellt intresse i
verksamheten, har intervjuats. De intervjuobjekt som arbetar for foreningen hade vid tiden for
intervjuernafdljande positioner; VD, styrelseordfdrande, klubbdirektor och HR-chef. Dértill
har féreningens fore detta huvudtranare intervjuats. Merparten av de intervjuobjekt som
representerar organisationer med finansiellt intresse i féreningen & styrelsemedlemmar i det
riskkapitalbolag som finansierar huvuddelen av de spelarinvesteringar foreningen gor.

Totalt har 11 intervjuer genomforts och dessa har tidsméassigt pagatt i 20 till 60 minuter.
Intervjuerna har inte spelats in, men noggranna anteckningar har forts. Dértill har citerade
personer givits mojlighet att granska uppsatsen. Utover detta har aven en e-maildialog med en
person pa Svenska Fotbollforbundet hallits.

Nackdelen med intervjuer &r att det finns en risk att fragor stélls pa ett ledande sétt. En annan
risk ar att intervjuobjekten svarar pa ett sétt som endast belyser de positiva delarna av
verksamheten. For att komplettera och verifierade svar vi fatt i varaintervjuer har vi darfor
aven tagit del av ett emissionsprospekt och darmed forsokt skapa oss en sa fullstandig och
réttvisande bild som mgjligt. Anledningen till att vi endast genomfért djupare intervjuer med
personer inom foreningen och inom organisationer med finansiellt intresse i densamma, &r att
uppsatsen framst fokuserar pa foreningens investeringsdel och paden relation, mellan

foreningen och riskkapital bolaget, som uppstar nér klubben tar hjdp av finansiering utifran.
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3 Teori

Tillit och formell kontroll &r tva av de mest grundldggande elementen i ambitionen att hantera
de kontrollproblem som uppstar i en relation. Detta galler savél i interorganisatoriska
relationer som i relationer mellan riskkapitalister och entreprendrer (Dekker, 2004; Shepherd
& Zacharakis, 2001). Det réder dock meningsskiljaktigheter om hur dessa faktorer relaterar

till varandra.

Vissaforskare menar att tillit och formell kontroll & substitut; 6kad tillit resulterar i mindre
anvandande av formell kontroll, och tvartom (Dekker, 2004). Ouchi (1979) menar att en
relation som praglas av tillit Okar parternas enighet om maen for verksamheten, nagot som i
sin tur minskar behovet av formell kontroll. PA motsvarande sétt anses en hég grad av formell
kontroll signalera bristande fortroende fér den andre parten, nagot som kan vara skadligt for
relationen som helhet (Das & Teng, 1998).

Andraforskare menar att tillit och formell kontroll & komplement; tkad tillit eller 6kad
formell kontroll genererar storre total kontroll (Poppo & Zenger, 2002). Formell kontroll
anses hér framja skapandet av en tillitspréglad relation, eftersom kontrollen innebér en

utvardering av den andre partens prestation, beteende och kunskaper (Das & Teng, 1998).

Dekker (2004) utvecklar diskussionen om hur tillit och formell kontroll relaterar till varandra
genom tre observationer. For det forsta behover inte relationen varalinjar. Upp till en viss
nivakan formell kontroll vara ett komplement for att byggatillit, men eftersom tillit har en
|agre transaktionskostnad, ersétts formell kontroll av tillit nér en 6nskvéard nivaav total
kontroll uppstétt. Tva parter behdver altsainte nddvandigtvis anvanda dyr formell kontroll
eftersom detta kan ledatill att relationen forsamras (Dekker, 2004). For det andra behover inte
bristen patillit i sig ledatill anvandandet av formella kontrollmekanismer i en relation, utan
&ven andrafaktorer ar av betydelse. Nivan av tillit paverkar endast hur omfattande de formella
kontrollmekanismerna & (Tomkins, 2001). For det tredje anser Dekker (2004) att det ar
viktigt att skilja pa de olika syftena med kontroll. Trots att en relation praglas av hog
Oomsesidig tillit, kan formella kontrollmekanismer behovas for att exempelvis koordinera

arbetsuppgifter.
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Oavsett vilken ansats man véljer att tai synen pa hur tillit och formell kontroll relaterar till
varandra, & det av grundldggande betydel se att undersoka graden av formell kontroll och tillit
i ambitionen att forsta hur tva parter uppnar 6msesidig 6vertygelse om samarbetsméssigt
agerande (Shepherd & Zacharakis, 2001).

3.1 Kontroll i interorganisatoriska relationer

Dekker (2004) presenterar ett ramverk for att forklara kontroll i interorganisatoriska
relationer. Begreppet interorganisatoriska relationer innefattar alt fran joint ventures och
kopare/sdljare-forhadlanden till interorganisatoriska nétverk. Dekker (2004) papekar att det &r
av central betydelse att ta hansyn till bade organisationsteori och transaktionskostnadsteori for

att forklara anvandandet av kontrollmekanismer i interorganisatoriska relationer.

| interorgani satoriska relationer skapas varde genom att tva eller flera parter skjuter till
resurser och darefter fattar gemensamma beslut om vilka olika uppgifter som ska utféras och
vem som ska utféra dem. Enligt organisationsteori resulterar dettai ett 6msesidigt beroende
dar parterna maste fatill stnd en koordinering av uppgifterna 6ver organisationsgranserna. Ju
mer osdkra och dmsesidigt beroende de uppgifter som ska utforas &r, desto storre bli behovet
av koordinering och gemensam beslutsfattning mellan parterna (Gulati & Singh, 1998).
Nivaerna av Omsesidigt beroende kan delasin i tre kategorier; samlat, sekventiellt och
vaxelverkande beroende. Om beroendet & av samlad karaktér saknas behov av formella
kontrollmekanismer, eftersom varje part kan skjutatill, och géra ansprak pa de gemensamma
resurserna. Darmed blir ocksa koordineringsbehovet litet. Ett sekventiellt beroende utgors ofta
av en typisk kopare/sdljare-relation, dér resurser 6verfors fran en part till en annan.
Koordineringen bestdr i att sakerstalla att en god passform uppstar. V axelverkande beroende
innebédr slutligen att parterna & beroende av varandras aktiviteter och resurser. Dennatyp av
omsesidigt beroende kraver en hogre grad av koordinering eftersom samarbetet maste fungera
val (Thompson, 1967).

Enligt transakti onskostnadsekonomisk teori styrs en transaktion framst genom de tre
strukturella mekanismerna marknad, hierarki eller hybrid. Givet sasmma produktionskostnad
kommer valet att falla pa den vervakningsstruktur som har |&gst transaktionskostnad
(Williamson, 1991). Transaktionskostnaden beror pa en produkts specifika karaktar, osakerhet
I omgivningen, samt hur frekvent en viss transaktion &r. Nérvaron av ndmnda faktorer ger
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upphov till olikatyper av anslagsproblem i interorgani satoriska relationer. Anslagsproblem
innebér att det i en relation finns utrymme for parterna att agera opportunistiskt. Detta &
problematiskt, inte minst eftersom manga av de gemensamma investeringar som gors har liten
alternativ nyttafor parterna utanfor den interorganisatoriska relationen. En av de avgorande
grundernatill potentiellt opportunistiskt beteende ligger i svarigheten for aktorerna att skriva
kontrakt som reglerar allaténkbara situationer som kan uppstai framtiden (Dekker, 2004).

Hybriden & en mellanform av extremerna marknad och hierarki, eftersom den plockar delar
av bada formerna for att uppna effektiviteten av en marknad och underlattandet av kontroll
som hierarkin medfor (Gulati, 1995). Huruvida den hybrida 6vervakningen far mer drag av
den ena eller andraformen beror p& mangden ansl agsproblem. Okade ansl agsproblem medfor
ett mer omfattande anvandande av den hierarkiska strukturen (Dekker, 2004).

P4 senare & har den transakti onskostnadsekonomiska teorin utsatts for kritik. Den har inte
ansettstillracklig nér det gdller att forklara styrningen och kontrollen av interorganisatoriska
relationer. Kritiken mot den transaktionskostnadsekonomiska teorin har skapat ett behov av
en bredare klassificering av kontrollmekanismernai en interorganisatorisk relation (Dekker,
2004).

Dekker (2004) skiljer pa formella och informella kontrollmekanismer. Formell kontroll bestar
av kontraktsenliga forpliktel ser och formella organisationsmekanismer. Formell kontroll kan
delasini resultatkontroll och beteendekontroll. Informell kontroll, &en kallad social kontroll,
relaterar till informella kulturer och system som paverkar organisationens medlemmar.

Distinktionen presenterasi modellen nedan:
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Resultatkontroll Beteendekontroll Social kontroll
Forebyggande mekanismer Forebyggande mekanismer Forebyggande mekanismer
Definiera mal Strukturella specificeringar: Tilliti val av partner (vélvilja
Bel6ningssystem och och kapacitet):

° ’
strukturer Planering

. ® |nteraktion
Procedurer
® Rykte
® Regler och regleringar 4

® Sociala natverk

Kontinuerliga mekanismer Kontinuerliga mekanismer Kontinuerliga mekanismer
P
Prestationsévervakning Beteendedvervakning och Risktagande

och beléning beloning ® Gemensamt

beslutfattande och
problemlésning

® partnerutveckling

Formella och informella kontrollmekanismer i interorganisatoriska relationer.
Kélla: H.C. Dekker / Accounting, Organizations and Society, Vol. 29 (2004).

Forebyggande kontrollmekanismer mildrar kontrollproblem genom att dels sasmmanfora
parternas intressen och dels reducera koordineringsbehoven fore implementeringen av

interorganisatoriska relationer. Eftersom forebyggande kontrollmekanismer oftast inte &r
kompletta, hanteras ol 6sta kontrollproblem av kontinuerliga kontrollmekanismer genom

bearbetning av information och utvérdering av prestationer (Ittner et al, 1999).

Formell kontroll utgors, som tidigare ndmnts, av resultatkontroll och beteendekontroll.
Resultatkontrollen faststéller de resultat som den interorganisatoriska rel ationen ska uppnd,
samt 6vervakar huruvida dessa resultat nds. Resultatmalen sétter direktiven for prestationer,
fortydligar Omsesidiga forvantningar, samt okar enigheten om malen. Beteendekontrollen
specificerar hur parternai den interorganisatoriska relationen ska agera, samt Overvakar
huruvida verkligt beteende Gverensstammer med forutbestamt beteende. Typiska
beteendekontroller innefattar planering, program och regler (Gulati & Sing, 1998). Das &
Teng (1998) menar att interorgani satoriska relationer ofta karaktériseras av skiljaktigheter i
mal och otydlighet i prestationer. Darfor anses beteendekontroll varaviktigt for att sakerstélla
ett onskvart beteende.

Tillit anses utgora grundpelaren i social kontroll (Adler, 2001). Tillit kan relateratill tron pa
en partners valvilja och kompetens. Tilliten till nagons valvilja & forvantningen att denne
kommer handlai partnerskapets intresse, &ven om det ligger utanfor dennes egnaintressen.
Det handlar sdledes framst om dvertygelsen att samarbetspartnern inte agerar opportunistiskt.
Tilliten till ndgons formaga relaterar till forvantningen om att samarbetspartnerns kompetens
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ar tillracklig for att utfora en uppgift pa ett tillfredsstallande sétt. Mekanismer for att bygga
tillit innefattar risktagande, gemensamt bedl utsfattande och probleml ésning, samt
partnerutvecklande aktiviteter (Das & Teng, 1998). Ett annat sétt att genereratillit, och
dérmed minska kontrollproblemen, &r valet av en bra partner (Grandori & Soda, 1995).
Ireland et. al (2002) menar att valet av en bra partner minskar behovet av formell kontroll i en
relation genom att fortroendet for den andre partens valvilja och férmaga redan finns
etablerat. Pa samma sétt utgor forvantningar kring omfattande ansl agsproblem och
koordineringsbehov incitament for sokandet efter en bra partner (Dekker, 2004).

Nedanstdende modell summerar Dekkers (2004) teoretiska ramverk. Modellen visar hur
kontrollproblem paverkar organisationers behov att vélja en lamplig partner. Detta for att
mildra kontrollproblem, samt for att lyckas med implementeringen av formella
kontrollmekanismer. Okade investeringar i sbkandet efter en bra partner reducerar behovet av
formell kontroll. Tillit till ngons valvilja och kompetens forvantas reducera omfattningen av

anslagsproblemen och koordineringsbehoven.

Utlésande faktorer Kontrollproblem Social kontroll Formell kontroll
Tillit till partnerns
formaga
Omsesidigt beroende
Koordineringsbehov
Osékerhet i uppgiften
Resultatkontroll
Val av partner
Produktens karaktar
" - Beteendekontroll
Osalferhet ! — Anslagsproblem
omgivningen
T parors
vélvilja

En presentation av de huvudsakliga elementen i Dekkers teoretiska ramverk.
Kélla: H.C. Dekker / Accounting, Organizations and Society, Vol. 29 (2004).

3.2 Tilliti relationen mellan en entreprendr och en riskkapitalist

En entreprencr och ett riskkapitalbolag maste hitta en balans mellan formell kontroll och tillit
for att Omsesidig Overtygelse om samarbetsmassigt beteende ska kunna uppstai en
partnerrelation (Shepherd & Zacharakis, 2001). Ett val fungerande samarbete & nodvandigt
for att riskkapitalfinansierade bolag skalyckas (Steier & Greenwood, 1995). Timmons &
Bygrave (1986) menar till och med att ett fungerande samarbete mellan en riskkapitalist och

en entreprendr ar viktigare an kapitalet i aktorernas strévan att na framgang.
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Till skillnad fr&n manga av de studier som tidigare gjorts pa omrédet, lagger Shepherd &
Zacharakis (2001) fokus patillit istéllet for paformella kontrollmekanismer. De lyfter fram
opportunistiskt beteende som ett av de stdrsta hoten mot en fungerande relation.
Entreprentren kan agera opportunistiskt dels genom att styra informationsflodet efter eget
intresse, men ocksa genom att anvanda finansieringen till aktiviteter som gynnar
entreprenoren i storre utstrackning an riskkapitalisten. Aven riskkapitalisten kan agera
opportunistiskt. Ett riskkapitalbolag kan exempelvis valja att plocka ut tidiga vinster, istéllet
for att aterinvesterai entreprentrsbolaget. Det finns siledes incitament for bada parter att
agera opportunistiskt.

Néar Shepherd & Zacharakis (2001) beskriver opportunistiskt beteende, gér man det med
utgangspunkt i principal/agent-teorin. Principal/agent-teorin handlar om adverse selection och
moral hazard. Adverse selection innebdr i sammanhanget att en part i en relation, innan ett
kontrakt ingatts, har tillgang till mer information &n den andre parten (sk. assymetrisk
information) och darmed kan drafordelar av samarbetet. Moral hazard innebér att endera
parten i ett inganget avtal andrar sitt beteende for att pa sétt tillskansa sig fordelar pa den
andra partens bekostnad. Tidigare forskning framfér argument for att namnda typer av
problem framst kan avhjé pas genom anvandandet av formella kontrollmekanismer. Shepherd
& Zacharakis (2001) lyfter dock fram att &ven tillit bor ses som ett anvandbart verktyg i

ambitionen att hantera dessa problem.

Shepherd & Zacharakis (2001) menar att tillit i en relation mellan en entreprenér och en
riskkapitalist byggs genom fyra faktorer; (a) signalering om forpliktelse och langsiktighet, (b)
réttvist och arligt beteende, (c) god passform och (d) 6ppen och frekvent dialog.

Parterna kan signalera forpliktelse och langsiktighet framst genom sin historia. En
riskkapitalist kanner tillit till entreprendrer med hoga kvalifikationer och som dartill kan
uppvisatidigare entreprencriella erfarenheter och/eller bevis patillforlitlighet i relationen med
investerare. En entreprendr kan signalera forpliktel se genom att visa att man &r beredd att
avsta andra saker for att istéllet utveckla nya verksamheter. En riskkapitalist kan a sin sida
uppvisa forpliktelse och langsiktighet genom att bidra med mer an bara finansiering,

exempelvis genom radgivning och andratyper av stod (Shepherd & Zacharakis, 2001).
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Ett réttvist och arligt beteende kan exempelvis uppvisas genom att man visar intresse i den
andra parten, samt genom att tala sanning och halla |6ften. Om ett bolag redan har rykte om
sig att varatillforlitligt, kan det | sig signaleraett rattvist och arligt beteende. Att vararéttvis
och &rlig kan ocksa visas genom hur en part distribuerar resurser (Shepherd & Zacharakis,
2001).

Strévan att na en god passform underlétas genom att parterna anpassar sig efter varandra. Att
entreprendrer och riskkapitalister delar samma nétverk, & en annan faktor som kan férbéttra
passformen (Shepherd & Zacharakis, 2001).

Nér det galler 6ppen och frekvent dialog, varierar interaktionernai olikarelationer.
Exempelvis kan det vara sa att mindre riskkapitalister har mer tid att spenderai varje
verksamhet de investerat i, ndgot som kan ledatill att kommunikationen blir mer frekvent och
Oppen an den kanske annars skulle ha varit. Shepherd & Zacharakis (2001) menar ocksa att
Oppen och frekvent kommunikation kan fungera som en katalysator for de andra
tillitsbyggande faktorerna. Tydlig kommunikation av information kan exempelvis signalera
att det finns en forpliktelsei relationen. Kommunikation fungerar ocksa som ett verktyg for
att utbytainformation kring justeringar och anpassningar som bor goras, sval som ett sétt att

framfora feedback. Detta & nagot som ocksa anses tkatilliten i relationen.
Modellen nedan illustrerar hur kontroll och tillit tillsammans paverkar 6vertygelsen om att

den andre parten agerar samarbetsmassigt. Modellen visar dartill hur tillit skapas genom de
fyrafaktorer som beskrivits (Shepherd & Zacharakis, 2001).
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Signalering om

forpliktelse och p
langsiktighet
P
Overtygelse om att
A
P\

den andre parten
agerar

Rattvist och arligt .
samarbetsmassigt

agerande

\ g

God passform

p

Oppen och frekvent
dialog

Kélla: Shepherd & Zacharakis/ Venture capital, vol. 3, (2001).

Shepherd & Zacharakis (2001) menar att det rader ett tydligt samband mellan tillit och
formell kontroll i relationen mellan en riskkapitalist och en entreprentr. Det forefaler finnas
en optimal niva av formell kontroll och tillit som genererar en maximal niva av 6vertygelse
om samarbetsméssigt beteende av parterna. Den optimala nivan av tillit skiljer sig fran en
relation till en annan. Nedan modell visar hur olika typer av investerare kan uppnaen
overtygel se om samarbetsmassigt beteende hos entreprendren, men detta uppnas endast
genom en unik kombination av tillit och formell kontroll. Familj och vanner uppnar sadan
overtygelse genom hog niva av tillit och 1ag niva av formell kontroll. Samma Gvertygelse
uppnar affarsanglarna genom méttlig niva av bade formell kontroll och tillit.
Riskkapitalisterna uppnér istdlet dvertygelsen genom hog niva av formell kontroll och 1&g

nivaav tillit.

Familj &
vanner

Affarsanglar

Tillit

Riskkapitalister

Kontroll

Kélla: Shepherd & Zacharakis/ Venture capital, vol. 3, (2001).
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M atrisen nedan visar slutligen hur styrkan pa de tillitsskapande faktorerna skiljer sig mellan

olikatyper av investerare (Shepherd & Zacharakis, 2001).

SVENSSON (19036)
BYSTROM (19333)

Familj & vanner Affarsanglar Riskkapitalister
Signalering om férpliktelse och langsiktighet | Mycket hig Hog L&g
Réttvist och &ligt agerande Mycket hég Hog Lag
Passform Mycket hég Hog Méttlig
Oppen och frekvent dialog Méttlig Mycket hog Mattlig
Kontroll Mycket 1&g Méttlig Mycket hég

Kélla: Shepherd & Zacharakis/ Venture capitd, vol. 3, (2001).

4 Riskkapital i Djurgardens IF Fotbollforening

Djurgérdens I F Fotbollforening bildadesi borjan av 1990-talet genom att fotbollsdelen i
Djurgéardens |F knoppades av. Under 90-talet befann sig foreningens herrlag mestadelsi
Sveriges nast hogsta division. Sedan laget tog klivet upp i Allsvenskan 2000 har man etablerat
sig som en av Sveriges mest framgangsrika fotbollsforeningar. De senaste fem aren har laget
vunnit bade Allsvenskan och Svenska Cupen tre ganger (Emissionsprospekt, DF AB, 2006-
06).

4.1 Sent 90-tal; Foreningen far tillgang till riskkapital

Ett viktigt steg i klubbens framgangar under 2000-talet togs 1997. | samband med en planerad
borsintroduktion av Djurgarden Hockey, kom Bo Lundguist och Tommy Jacobsson i kontakt
med varandra for forsta gangen (Jacobsson, 2006-09-24). Anledningen till att de bada
sammankopplades var att Djurgérden Hockey for andamalet var i behov av tva oberoende
ledamdter i styrelsen. Boérsintroduktionen blev dock inte av, men Jacobsson och Lundquist
fortsatte att hdlla kontakten (Lundquist, 2006-10-24).

Senare 1997, borjade Bo Lundquist istéllet engagera sig mer aktivt i Djurgardens IF
Fotbollférening (hadanefter Foreningen). Foreningen befann sig dai kris och hade vid
tidpunkten ett negativt eget kapital. Darmed var man i stort behov av kapital. Tommy
Jacobsson var en av de forsta personer Bo Lundquist kontaktade fér att htra om det fanns ett
intresse fran hans sida att engagera sig finansiellt i Foreningen. Lundquist lovade inga stora

ekonomiska avkastningar, men menade att det palang sikt skulle finnas majlighet att tjana
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pengar. Dock var tanken att investerat kapital atminstone inte skulle minskai varde.
Jacobsson hade vantat pa samtalet och tyckte idén &t intressant. Tillsammans investerade
Tommy Jacobsson och Bo Lundquist initalt dver 20 miljoner kronor i Féreningen (Lundquist,
2006-10-24).

Ar 2000 grundade Tommy Jacobsson, tillsammans med Sune Nilsson, investerings- och
forvaltningsbolaget Quesada AB (www.quesada.se). Forhdllandevis snart blev Bo Lundquist
paolika st engagerad i Quesadas investeringar och det Djurgardssamarbete som inleddes
mellan Jacobsson och Lundquist kring 1997, kom alltsa att framsta som inledningen pa ett
samarbete av mer langsiktig karaktar. |dag sitter Lundquist som styrelseledamot for Quesadas
kapitalforvaltningsdel (Lundquist, 2006-10-24).

Forutom Jacobsson och Lundquist satsade &ven en rad andrainvesterare kapital i Foreningen.
Bror Anders Mansson, som Bo Lundquist |art kdnna genom sitt styrelsearbete i Manssons

foretag Citymail, var en av dessa (Lundquist, 2006-10-24).

De ekonomiska satsningarna innebar att Foreningens ekonomi hade réddats, att ett bolag for
investeringskapital i Foreningen hade skapats och att grunden till Djurgardsmodellen hade
lagts. Detta blev en modell som senare skulle komma att kopieras och utvecklas av
konkurrerande foreningar, inte minst efter Djurgardens framgangar i Allsvenskan under 2000-
talet (Nilsson, 2006-11-06).

4.2 Djurgardsmodellen

Idag &r riskkapitalisterna en galvklar del av Foreningen med huvudsakligt ansvar for
finansiering av spelarinvesteringar. Organi sationsschemat nedan visar hur Foreningen &ar

uppbyggd:
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Djurgardens IF
Fotbollférening ("Foéreningen”)

1
I 36%/6%

Djurgardens
Fotboll AB ("Bolaget”)

Djurgardens
Elitfotboll AB ("DEF AB”)

100%

Marknad AB ("DFM AB”)

Rorelsekapital Investeringskapital

I

' :
! I
! I
! I
: Djurgardens Fotboll |
| |
! I
! I
I I

Kélla: Emissionsprospekt, DF AB, (2006-06).

Foreningen, for vilken Bo Lundquist & ordférande, ansvarar f6r ungdomsfotbol len,
medlemsfragor, agandefrégor och policyfrégor. Féreningen & uppdelad i tva huvudsakliga
ansvarsomraden; rorel sekapital och investeringskapital. Under rorel sekapital et dterfinns
Djurgéardens Elitfotboll AB (DEF AB) och Djurgardens Fotboll Marknad AB (DFM AB).
DEF AB ansvarar for elitverksamheten, det vill ségalaget, administrationen, rekrytering och
sékerhet. Henrik Berggren & VD fér DEF AB och &r tillsammans med Bo Andersson, som &r
klubbdirektor i DEF AB, ansvarig for ditfotbollsverksamheten. Aveni DEF AB sitter Bo
Lundquist som ordfdrande. Tanken &r att Foreningen och DEF AB ska ha samma ordf érande
men i 6vrigt bestd av olika mediemmar. DFM AB ansvarar for kommersiaiseringen av
Foreningens varumarke, vilket innebar ansvar for bland annat sponsorer, souvenirer, reklam
och evenemang. DEF AB och DFM AB utgdr helagda dotterbolag till Foreningen.
(Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06). *

Bolaget utgor investeringsdelen i organisationen och det & héar riskkapitalet samlats. De som
valt att investerai Foreningen &r alltsdi sjdva verket aktiedgare i Bolaget. Foreningen &ger 36
procent av rosterna och 6 procent av kapitalet i Bolaget. Bolagets verksamhet utgérs av
spelarfinansiering och scouting, europacupspel, samt engagemang i ett arenaproj ekt
(Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06).

! For att underl&tta for |1asaren 1&ter vi hadanefter DEF AB och DFM AB representera Féreningen. Detta dverensstdmmer med verkligheten,
eftersom de uppgifter som beskrivsi uppsatsen, och som inte utfors av Bolaget, utférs av antingen DEF AB eller DFM AB i egenskap av
heldgda dotterbolag till Féreningen.
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Bolagets affarsidé &r att genom en bred &garspridning och via en stark balansrékning bidratill
att Foreningen ska kunna finansiera spelarkp i ambitionen att skapa en stark sportslig
plattform. Bolaget har sedan det grundades investerat drygt 78 miljoner kronor i ett femtiotal
spelare. 32 spelare har sdlts vidare eller pa annat sétt [amnat klubben. Bolagets avkastning pa
dessa spelarforsaljningar uppgar till nérmare tre ganger det insatta kapitalet. Av dagens trupp
har Bolaget en betydande &garandel i 19 av 23 spelare (Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06).

Svenska fotbollsklubbar arbetar idag pa olika sétt nar det galler riskkapital. Vissa klubbar
véljer att tain kapital endast for att finansiera spelarkop, medan exempelvis Djurgarden
anvander en modell dar riskkapitalisterna blir en del av Foreningen (Mansson, 2006-10-30).
Fordelen med Djurgérdens modell &r att man attraherar mer |angsiktiga riskkapitalister som
har ett intresse av att utveckla organisationen och inte bara strévar efter kortsiktiga vinster
(Nilsson, 2006-11-06). Detta & en av anledningarnatill att Bolaget huvudsakligen forsoker fa
tillgang till kapital fran privatpersoner. Fran Bolagets sida anser man att privatpersoner & mer
langsiktiga. Foretag har, till skillnad fran privatpersoner, ofta andratyper av krav fran sina
aktiedgare (Berggren, 2006-10-05).

De flesta personer med ledande befattningar i Foreningen och i Bolaget ar 6verens om att
riskkapital i svensk fotboll har kommit for att stanna och att detta & nagot som till storsta
delen &r positivt for fotbollen (Andersson, 2006-10-30; Berggren, 2006-10-05; Jacobsson,
2006-10-13). Bo Andersson menar att Djurgarden inte hade fungerat utan riskkapital. Han
papekar dock att Foreningen, i de basta av véarldar, har tillrackligt med eget kapital for att
gdva bedriva verksamheten (Andersson, 2006-10-30). Riskkapitalisternas ndrvaro skapar en
finansiell trygghet for Féreningen. Dock séljer man en del av kontrollen och darmed riskerar
Foreningen att tappa inflytande 6ver det sportdiga. Kjell Jonevret anser att Féreningens
verksamhet &r det allraviktigaste och att det inte far bli for mycket " dips’ 6ver
organisationen (Jonevret, 2006-10-24).

4.3 Majoritetsregeln

Enligt Riksidrottsforbundets och Svenska Fotbolférbundets stadgar maste en
elitfotbollsverksamhet &gas av foreningen till mer 8n 50 procent. Regeln lyftesfram i slutet av
90-talet i samband med att det blev allt vanligare att olikatyper av idrottsféreningar dvergick
till aktiebolagsform (Sahlstrém, 2006-11-13). Lars-Ake Lagrell, ordférande for Svenska
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Fotbollforbundet, pdpekade i Slutet av 90-talet att svenska fotbollsklubbar var i behov av
ekonomisk stottning fran néringslivet, men att de som 1ag bakom detta kapital inte skulle fa
styraféreningarna (Lundquist, 2006-10-24).

Agarbegransningen & en av anledningarnatill att Djurgérdsmodellen ser ut som den gor idag.
Modellen & ett sétt att kringga majoritetsregeln (Jacobsson, 2006-11-03). Salange
spelartruppen inte ligger under Bolaget &r det tillatet att Foreningens inflytande uppgar till
endast 36 procent av rosterna och 6 procent av kapitalet. Bo Lundquist tycker att
majoritetsregeln ar olycklig pa grund av tva anledningar. For det forsta medfor regeln
svarigheter att attrahera kapital eftersom riskkapitalisterna gj far betydande inflytande. For det
andra méaste Foreningen, vid genomforandet av en nyemission, fortsatt ha minst 50 procent av
rosterna efter kapitaltillskottet. Detta innebar problem eftersom Foreningens ekonomiska
resurser att deltai en nyemission ofta & begransade (L undquist, 2006-10-24).

Modellens utformning anses viktig for att aktiedgare och investerare i Bolaget ska kunna
ké&nna fortroende for Foreningen. Om fallet istéllet vore att alla resurser samlades tillsammans
med elitverksamheten i ett bolag, skulle Féreningen potentiellt kunna résta bort 6vriga
aktieagare. Med jamna mellanrum dyker dock frégan om bolagisering av Foreningen upp,

eftersom det i manga avseenden skulle underlatta (M ansson, 2006-10-30).

Tommy Jacobsson menar att det innebér en trygghet att Féreningen inte har mer an 36
procent av rosterna, men papekar samtidigt att han, som representant for Quesada, informellt
maste lita pa att FOreningen inte utnyttjar sitt réstméssiga 6vertag. Jacobsson anser i detta
sammanhang att det fortroende man kénner for Bo Lundquist ar valdigt betydelsefullt for
samarbetet (Jacobsson, 2006-11-03).

Sune Nilsson tror inte pa fortsatt genombrott for trenden med riskkapital i svensk fotboll. Han
anser att garbegransningen ar alltfor avskrackande. Bestdmmanderatten & ndmligen valdigt
central. Lagen konkurrerar om kapital som istéllet skulle kunnainvesterasi andra branscher
och eftersom &gandebegransningen &r ett orosmoment, tror Nilsson att kulmen med
riskkapital for spelarinvesteringar i svensk fotboll redan & nadd. Mangainvesterare har
namligen konstaterat att det & svart att driva olika fragor pa grund av
bestdmmandebegransningen. Rent teoretiskt skulle en fotbollsklubb kunna saga; ” Tack for
pengarna, vi bestammer att vi gor nagot annat for dem”. Nilsson menar darfor att det &r av
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stor betydelse att Bolaget kanner fortroende for att det ges utrymme for Bolaget att paverka
Foreningen i olika avseenden, s att inte bara det motsatta forhallandet réder. Nilsson pdpekar
vidare att pengarna bara ar riktigt viktiga for en fotbollsforening nér de & slut. Vad som
daremot kan fortsétta attrahera kapital pa mer generell basis, ar olika foreningars arenafragor
och de investeringsm¢jligheter dessa innebér (Nilsson, 2006-11-06).

4.4 Bolagets verksamhet

4.4.1 Rekrytering av spelare

Varjeinvestering i en spelare foregas av ett arbete som utfors av Bolagets styrelse och den
rekryteringskommitté som Bolaget har en representant i. Rekryteringskommittén bestar i
dagslaget av den fore detta trénaren Kjell Jonevret, klubbdirektéren Bo Andersson,
Foreningens ordfdrande Bo Lundquist och Bolagets representant Tommy Jacobsson.
Kommittén tréffas ndgra ganger varje manad for att se dver spelarbehovet. Eftersom goda
spelarinvesteringar &r en forutsattning for att klubben skalyckas, &r det alltsa viktigt att det
rader konsensus mellan styrelsernai Foéreningen och i Bolaget (Lundquist, 2006-10-24).

Processen dér Bolaget finansierar ett spelarforvéry foljer en viss ordning;

1 Rekryteringskommittén beslutar sig for ett spelarforvarv och férhandlar fram en
dvergangssumma.

2  Bolaget har forstahandsrétt pa finansiering av dvergangssumman. Man har dock ingen
skyldighet att medverkai investeringen. | fall da Bolaget inte & intresserat av att stélla
upp med finansiering, tilldts Foreningen soka investeringskapital pa annat hall.

3  Om Bolaget beddmer att investeringen &r intressant, fakturerar Féreningen Bolaget
motsvarande kdpesumman.

4  Bolaget ordnar finansiering med egnamedel och i vissafall tar man hjélp av externa
medel.

5 Investeringen i spelaren rubriceras som ett vinstandelsbevis och tas upp som en
tillgang i Bolagets balansrakning. Avskrivning sker i enlighet med spelarkontraktets
|6ptid (Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06).
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Grundtanken med investeringsmodellen &r att Foreningen endast ska utséttas for liten risk och
att Bolaget istédllet skata den storstadelen av risken. Annu storre risk kan ocksa komma pé
tal. Det kan exempelvis handla om att Bolaget i sin tur séljer ett vinstandel sbevis vidare till
nagon i aktiedgarkretsen (Berggren, 2006-10-05). | investeringarnai de davarande svenska
U21-landslagsméannen Kim Kallstrém och Andreas Isaksson, var de finansiella kraven sa
stora att de ekonomiska resursernai Bolaget inte var tillréckliga. Istéllet sékerstéllde Quesada,
som altsd &r en av de storre aktiedgarnai Bolaget, pd egen hand dessa investeringar. Den
formellalGsningen var att Bolaget kdpte vinstandel shevisen fran Foreningen och darefter
vidaresdlde dem till Quesada (Jacobsson, 2006-09-24).

De kostnader som forknippas med en spelarinvestering kan delasin i tre omraden;
investeringsbel opp, 16n och eventuella agentkostnader. Gar det bra for laget kan dessutom
bonusar till spelarnatillkomma. Detta & en kostnad som Foreningen i safall tar hand om.
Ofta utgor de rorliga kostnaderna en storre ekonomisk belastning én gélvainvesteringen
(Berggren, 2006-10-05).

Bolagets intresse att deltai spelarinvesteringar har framst tva motiv. For det forsta kan
framgangsrika spelarinvesteringar, som leder till forsaljningar med vinst, ge Bolaget
ersattning for insatt kapital och risktagande. For det andra kan en forbéttrad spelartrupp oka
mojligheten till framgangsrikt europacupspel, ndgot som i sin tur leder till intakter i Bolaget.
Tidigare var Bolagets strategi framst att investerai unga spelare som kunde sdljas vidare i
Europa, nagot som senare kommit att revideras. Tillsammans med foretradare for Foreningen
insdg namligen Bolagets styrelsemedlemmar betydelsen av att ha en mix av unga och gamla
spelare. Detta for att undvika att flera spelare lamnar laget samtidigt, vilket skulle kunna
medfora forsamrade mojligheter att kommaut i Europa. Den ursprungliga strategin med
endast unga spelare var gynnsam foér riskkapitalisterna, men inte for Foreningen. Den senare
strategin implicerar siledes att Bolaget idag ocksa investerar i spelare som man inte kommer
att kunna sdlja vidare (Jacobsson, 2006-09-24).

Rekryteringskommittén ar en nyckel till att samarbetet mellan Foreningen och Bolaget ska
kunna fungera. Det forekommer att man i Bolagets styrelse har olika asikter om investeringar
och spelarkop, men i slutéandan maste anda en investering godkannas av klubbens tréanare
(Mansson, 2006-10-30). Forst efter ett sadant sista uttalande av tranaren kan Foreningen och
Bolaget fatta beslut om en viss affar ska bli av eller inte (Lundquist, 2006-10-24).
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Inte séllan &r diskussionerna som foranleder en spelarinvestering intensiva. Diskussionerna
kan handla om huruvida investeringen 6verhuvudtaget bor genomforas eller om priset &r det
rétta (Lundquist, 2006-10-24). Bolagets uppgift ar att godkanna priset, medan den tillténkte
spel arens kompetens framst bedoms av trénaren (Mansson, 2006-10-30). Har kan asikterna ga
isar. Kjell Jonevret menar exempelvis att alla spelare ar for dyra. Bade de som kops, men
ocksa de som sdljs. Han papekar att det ibland kan vara béttre att satsa pa lite billigare spelare
(Jonevret, 2006-10-24). Detta ar nagot Henrik Berggren instammer i. Berggren menar att det
ibland kan vara bra att gbra en del chansningar eftersom man aldrig med sdkerhet kan veta

vem som kommer att blomma ut (Berggren, 2006-10-05).

Bland de ganger da asikternakring en investering delvis gétt isar, namner olika personer
kopet av Quirinho som genomfordes varen 2006 (Jonevret, 2006-10-24; Lundquist, 2006-10-
24). Quirinho varvades for 15 miljoner kronor, en investeringssumma som Bolaget stod for.
Aven om beloppet tillhor de hdgre i sammanhanget, innebar inte Quirinho-investeringen
nagon storre risk for Foreningen eftersom spelarens |6n ansags liggainom rimliga ramar.
Déremot tog Bolaget en hog risk, en risk som Foreningen aldrig skulle tilldtas att ta
(Lundquist, 2006-10-24). Bo Andersson och Kjell Jonevret eftersokte egentligen en stor och
stark spelare som erséttare for den tidigare storskytten Soren Larsen. Man tittade paflera
olika namn och bland dessa en spelare med brasilianska rétter. Nér spelarens brasilianska
moderklubb fick vetskap om Foreningens intresse for en brasiliansk forward, erbjod klubben
istallet Quirinho. Kjell Jonevret kommenterar det hela; " Helt plotdligt satt det en representant
fran Brasilien har. Tommy ténde direkt paidén om att varva en brasiliansk landslagsman,
medan jag och Bosse Andersson tyckte att det kunde finnas béttre alternativ” . Quirinho bjods
dock in att provspela med laget under ett traningslager pa Kanariedarna (Jonevret, 2006-10-
24). Tommy Jacobsson f6ljde med ner till Spanien for att bilda sig en uppfattning om det
potentiella nyforvarvet (Lundquist, 2006-10-24). Det visade sig da att brassen inte utmarkte
sig for sitt tekniska kunnande, men att han verkade vara en mycket god malskytt. Han var
dessutom trevlig. Kjell Jonevret skrev ett positivt utldtande om Quirinho och Bolaget
genomforde déarefter affaren. Jonevret s3g dock ett problem i det faktum att Quirinho bara
pratade portugisiska. Problemet 16stes genom att en tolk anstélldes enbart i syfte att fa
Quirinho att trivas (Jonevret, 2006-10-24). Det & vanligt att dyra och sérskilt viktiga spelare
behandlas med lite mer omsorg a@n andra (Barth-Kron, 2006-10-24).
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4.4.2 Forséljning av spelare

En forsdjning av en spelare innebér i mangafall att det avgar en erséttning till den klubb fran
vilken spelaren kdpts, samt en dvergangssummatrtill spelaren och dennes agent. Dérefter
tilldelas Bolaget, Foreningen och eventuella andra finansiarer andelar som stér i relation till
hur mycket kapital de olika parternainvesterat i spelaren. Storleksmassigt & det

fordel ningsbara bel oppet anskaffningsvéardet pé vinstandel sbeviset. Ar fallet att en vinst har
skapats, delas denna sedermera mellan Bolaget, Foreningen och de 6vrigafinansiarerna,
enligt den procentsats som avtalats pa forhand i varje enskilt fall. | de flestafallen innebér den
procentuella delningen av vinsten att Bolaget far 80 procent och att Foreningen far 20
procent. Om det istéllet & sa att en spelare som fostrats i de egnaleden séljs vidare, &r den
procentuella fordelningen av vinsten att 70 procent gar till Féreningen, medan 30 procent gar
till Bolaget. Tanken med den senare vinstfordelningen &r att Bolaget, genom sitt engagemang
i klubben, pa manga sétt tryggar bade sportslig och ekonomisk dverlevnad, och att man darfor
skakommatill gagn aven i fall da en spelare Bolaget inte investerat i séljs
(Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06). Bo Lundquist menar att de procentuella
fordelningssiffrorna & ndgot man bara kommit fram till i férhandlingarna mellan Bolaget och
Foreningen. Lundquist satt i dessa férhandlingar pa dubbla stolar eftersom han, genom sitt
bolag Smideseken, & aktiedgare i Bolaget men &ven ordfdérande i FOreningen. Istéllet var det i
denna fraga Bror Anders Mansson och Tommy Jacobsson som representerade Bolaget vid
forhandlingarna med Foreningen (Lundquist, 2006-10-24). De procentuella fordel ningarna
80/20 och 30/70 har blivit lite av en praxis nér det géller spelarforsaljningar. Bolaget sitter hér
pa en ganska god forhandlingsposition gentemot Foreningen, eftersom man fran Foreningens
sidavet att nérvaron av kapital & centralt for manga av de investeringar som maste goras for

att sportsliga framgangar ska kunna nés (Jacobsson, 2006-11-03).

Investeringar i fotbollsspelare &r associerade med hog risk, men samtidigt & méjligheten till
avkastning forhallandevis god. Bolaget, som alltsa aktivt deltar i finansieringen av spelare, &
medvetet om dessa forutséttningar. Man har identifierat att utfallet av investeringarnai spelare
framfor alt ar beroende av att spelaren utvecklas pa ett positivt sétt, att transfermarknaden &r
sund, att spelaren inte skadas allvarligt och slutligen att inga Bosmanrel aterade?
kontraktstvister uppstar (Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06). Priset paolika spelarei

truppen paverkas aven av hur klubben utvecklas rent sportdigt. Exempelvis kan

2 Forklaras pé sidan 26.
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marknadsvardet pa en spelare stiga bara genom det faktum att denne gér till en framgangsrik
klubb. Darfor ar det viktigt att Djurgarden som fotbollslag presterar bra for att spelarnas
marknadsvarden ska stiga (M ansson, 2006-10-30).

Skulle det komma ett bud pa en av Djurgardens spelare nar det gar som bést for laget, finns
det ingen intressekonflikt i det faktum att en spelarférsgjlning kan innebéra ett sportsligt
avbrack. | suténdan & det namligen anda Tommy Jacobsson och Bo Lundquist som tar det
avgoOrande beslutet vid en eventuell forsaljning. Innan en forsajning genomfors lyssnar de
dock noga pa trénarens och klubbdirekttrens asikter eftersom dessa har bast kunskap om det
sportsliga (Berggren, 2006-10-05). Kjell Jonevret anser att det & viktigt att klubben &r
inforstadd med att om man gor sig av med spelare sd kan resultatet bli att de sportsliga
framgangarna uteblir (Jonevret, 2006-10-24).

Enligt gdllande regler far en svensk fotbollsklubb inte lagga ut forhandlingsansvaret paen
aktieagare i det riskkapitalbolag som skoter merparten av spelarinvesteringarna och
spelaravyttringarna. Darfor ar det alltsainte tillatet att exempelvis Tommy Jacobsson, som
representant for Quesada, forhandlar vid spelarkdp och férsajningar. Daremot kan Jacobsson,
i egenskap av ordférandei Bolaget, skota forhandlingar om han blivit tilldelad uppgiften pa
uppdrag av Foreningen. Aven om det formellt, vanligtvis & Foreningen som skoter
forhandlingarna vid spelarforsaljningar, hdlls daven informella dialoger mellan Féreningen och
Bolaget under forhandlingarnas gang (Lundquist, 2006-10-24). Det &r sdllan
riskkapitalbolaget som tvingar ivag spelare i syfte att gora snabba vinster, utan en forsaljning
sker istédllet vanligen pa spelarens eller tranarensiinitiativ. Det kan handla om allt fran att
spelaren sbker nya utmaningar till att tranaren helt enkelt bedomer att spelaren inte &r
tillrackligt duktig (Jacobsson, 2006-09-24). Det har dock forekommit att trénaren i
Foreningen utsétts for patryckningar om att en spelare bor séljas. Sa var fallet nar det stod
Klart att laget inte kvalificerade sig for europacupspel sommaren 2006. Tommy Jacobsson och
Bo Lundquist ansag da att det kunde varalampligt att minska spelartruppen. Manga av de
spelarforsdjningar som genomfordes sommaren 2006 hade aldrig blivit av om klubben gétt
vidare i Europa. Ibland maste ocksa Foreningen silja spelare om priset som erbjuds helt
enkelt & for brafor att tacka ngj till. Detta &ven om klubben redan kvalificerat sig for
europacupspel. Sa var exempelvis fallet nér lagets framste malgorare Soren Larsen saldes mitt
under sésongen 2005 (Jonevret, 2006-10-24).
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Det &r viktigt att dvergangar sker pa ett snyggt sétt. Det kan namligen vara avgorande for att
en spelare som |[amnat Foreningen, i ett senare skede kan tanka sig att komma tillbaka. Detta
kan dock ofta vara svart eftersom pengar & inblandade (Jonevret, 2006-10-24). Forsaljningen
av Soren Larsen blev exempelvis kontroversiell. Inte minst media bidrog till detta eftersom
hela affaren foljdes noggrant av journalister. Djurgarden ville inte sdlja Larsen till det pris
man erbjods av en tysk klubb. For att forsaljningen skulle bli av tvingade den tyska klubben
Larsen att avsta fran sin bonus. Detta pastods ske for att tyskarna skulle harad att 16sa honom
fran kontraktet med Djurgarden (Jonevret, 2006-10-24).

Den svenska transfermarknaden for fotboll sspelare férandrades pa ett betydande sétt 2004.
Det var namligen da som regler till foljd av den sa kallade Bosmandomen infordes. Reglerna
innebér att spelare utan kontrakt fritt kan gatill en annan klubb utan att den tidigare klubben
kan motsétta sig detta eller kréva ersédttning (www.svenskfotboll.se). Som ett resultat av
inférandet av Bosmanreglerna har Foreningen som policy att teckna nytt kontrakt med en
spelare senast ett & innan utgangen av det gallande kontraktet. Vagrar spelaren acceptera det
nya kontraktet, sitts denne upp pa en transferlista och beslut om att silja spelaren fattas.
Anledningen till att denna princip foljs & att Foreningen annars riskerar att inte fa ekonomisk
ersattning for spelaren. Detta & ndgot spelarna &r medvetna om nér de skriver pa ett kontrakt
for Féreningen (Lundquist, 2006-10-24).

4.4.3 Europacupspel

Sedan starten pa sasongen 2006 finns ett avtal mellan Foreningen och Bolaget vad avser
vinstfordelningen vid europacupspel. Overenskommelsen innebér att Bolaget och Foreningen
delar lika pa de eventuella Gverskott som europacupspelet genererar. Avtalet omfattar alla
intakter fran internationella cuper och ligor. Europacupspel & en viktig drivkraft for Bolaget
eftersom det & har de storstaintakterna finns. Skulle exempelvis Djurgarden tasig till
Champions League, som & den storsta turneringen i Europa, innebéar det ett dverskott till
Bolaget pa omkring 20 miljoner kronor. Bolagets och Foreningens gemensamma mal sattning
ar att laget ska bli ledande i Norden, samt regelbundet deltai europeiska cuper
(Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06).

4.4.4 Arenaprojektet

Arenaprojektet & en av Bolagets viktigaste fragor, en fraga som drivsi samarbete med

Foreningen. Har verkar man for att finna en langsiktig 16sning for en hemmaarena. Den
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overgripande ambitionen &r att Foreningen inom en femarsperiod ska ha en egen arenamed
kapacitet for 6ver 20 000 askadare. Bolaget kommer att gora de investeringar som krévs och
darmed &ga arenan, alternativt driften av den. Det finns framfor allt tva skal till Bolagets stora
intresse i denna fraga. For det forsta &r tanken att samtliga intakter som skapas i samband med
Foreningens evenemang ska tillforas Foreningen och Bolaget. | dagslaget gar merparten av
intakternatill &garen av Stockholms Stadion, dar laget idag spelar sina hemmamatcher. Fran
Bolagets sida ses arenaprojektet som ett sétt att begransa den operationella risken. Detta
eftersom intékter som inte ar direkt relaterade till fotbollen dkar vid &gandet av en egen arena,
genom att konserter och andra evenemang kan arrangeras. Internationell erfarenhet visar att
en egen hemmaarena & nodvandig for att skapa stabilaintakter och dérmed ekonomiska
mojligheter for Foreningen att utvecklas sportdigt (Emissionsprospekt, DF AB, 2006-06). FC
K 6penhamn &r ett exempel pa en klubb som lyckats med sin arenainvestering. | den klubben
utgor inkomsterna fran fotbollen endast 40 procent av de totala inkomsterna (Lundquist,
2006-10-24). For det andra skulle en egen arena underldtta vid en eventuell borsintroduktion
av Bolaget, eftersom en egen arena ger jamnare och mer forutsdgbara kassafl6den (Nilsson,
2006-11-06). En egen arena & av avgorande betydelse for att de ekonomiska
forutsattningarna ska kunna forbéttras. Detta & nagot somi sin tur kan locka fler investerare
(Lundquist, 2006-10-24). Tommy Jacobsson menar att en egen arena skulle medfoéra ett storre
intresse hos Quesada att 6ka sitt innehav i Bolaget (Jacobsson, 2006-10-13).

4.5 Relationen mellan FOreningen och Bolaget

Bror Anders Mansson tycker inte att det finns nagra motsattningar mellan Foreningen och
Bolaget. Han menar att det, i de fatal fall dar samarbetet inte har fungerat, framst har handlat
om personliga motsattningar snarare &n att strukturen pa Djurgardsmodellen varit fel
(Mansson, 2006-10-30). Som VD fér bade Bolaget och Foreningen anser ocksa Henrik
Berggren att samarbetet fungerar val, &ven om det forekommer dagar da konflikter uppstar
(Berggren, 2006-10-05).

Allting i relationen mellan Bolaget och Foreningen ar skriftligt reglerat. Tanken ndr man
byggde upp Djurgardsmodellen var att allt skulle skei enlighet med regelboken. Tommy
Jacobsson anser att han, i egenskap av styrelseordférande for Bolaget, har en ganska stor
paverkansgrad och darmed kan kontrolleradelar av de finansiella fragorna (Jacobsson, 2006-
11-03). Formellt ligger det dock inte ndgon makt hos Bolagets aktiedgare. Den makt
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aktieagarna mojligen kan sigas utéva pa Foreningen ligger i att Bolagets styrelse kan vélja att
tackang till att investerai vissa spelare (Lundquist, 2006-10-24).

Bolaget ar alltid delaktigt i Foreningens utvecklingsprocess (L undquist, 2006-10-24). Bror
Anders Mansson anser att relationen mellan Bolaget och Féreningen darfor praglas av stor
oppenhet (Mansson, 2006-10-30). Tommy Jacobsson papekar att han upplever att Quesadas
kommunikation med Foreningen & mer 6ppen an den dialog man exempelvis har med
Wedins Skor, ett annat bolag i vilket Quesada har ett djupt engagemang (Jacobsson, 2006-11-
03). Inte séllan hander det att Tommy Jacobsson visar sig for spelarnainnan viktiga derbyn,
eftersom han tycker om att kénna pulsen pa matchdagen (Jonevret, 2006-10-24). Tommy
Jacobsson har ocksa manatliga moten med tranaren for att fa en uppdatering om |&get i laget.
Dessutom tréffar han Bo Lundquist pa regel bunden basis (Jacobsson, 2006-10-13).

Ibland tréffar ocksa Bror Anders Méansson spelarna. Det kan handla om att han dker i samma
buss som spelarnatill en bortamatch. Mansson menar dock att han aldrig skulle fafor sig att
diskutera en laguttagning, eftersom han anser att det gar utanfoér hans engagemang. Han
betonar vikten av att skilja pa de olikaroller han har i Féreningen. Tidigare var han
styrelseledamot i Foreningen och da forekom det att han hade synpunkter. Sa & dock inte
fallet idag (Mansson, 2006-10-30). Trots att Mansson och Jacobsson tréffar spelarna med
jdmna mellanrum, vet de flesta spelarnainte sérskilt mycket om vilken typ av relation
riskkapitalisterna har till Foreningen (Barth-Kron, 2006-10-24).

Tommy Jacobsson hyser stort fortroende for att Foreningen skoter det sportsliga pa basta
mojliga sétt. For honom &r det darfor viktigt att skilja parollen som supporter och
styrelseordférande. Han menar ocksa att Quesada, utan detta fértroende, inte hade investerat i
Foreningen. Jacobsson papekar vidare att det tar 1ang tid att bygga upp ett stort fortroende och
att mycket handlar om hur olika personer fungerar ihop. Han antyder att Quesada aldrig skulle
hagatt ini Foreningen om det inte vore for att Bo Lundquist var involverad (Jacobsson, 2006-
11-03).

Henrik Berggren menar att personer med finansiellaintressen i Foreningen maste lita pa att
tr@naren tar ut det bastalaget. Dock ser han det som gélvklart att Bolaget skulle ha
synpunkter om klubben inte forsokte fa dyra och betydel sefulla spelare som exempelvis
Quirinho att kommai form (Berggren, 2006-10-05).
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Kjell Jonevret anser att Tommy Jacobsson &r en av nyckelpersonernai Foreningen. Detta &
bade pa gott och ont. Bland annat menar Jonevret att en av fordelarna med Quesadas
engagemang &r att klubben kan kopa en spelare med valdigt kort varsel. Jonevret papekar
vidare att det tidigare forekom att Tommy Jacobsson ville ha mer att ségatill om, men att man
fran Foreningens sida da kande sig tvungna att klargora att foreningsméanniskorna maste fa
skdta det sportsliga eftersom man besitter den storsta sportsliga kunskapen. Jonevret lyfter
ocksa fram att Bo Lundquist férmodligen & klart béttre pa att driva en styrelse &n honom
sav, men att han som tranare antagligen ar béttre pa att 1ara en fotbollsspelare dainlagg
(Jonevret, 2006-10-24).

Bror Anders Mansson menar att tranaren har en av de viktigaste rollernai Foreningen.

M ansson papekar ocksa att Bo Lundquist har en betydelsefull roll genom sin stora ambition
och sitt engagemang (Mé&nsson, 2006-10-30). Aven Kjell Jonevret anser att Bo Lundauist
utévar ett stort inflytande 6ver Foreningen. Jonevret papekar dock att detta inflytande ibland
kan bli val stort, framst eftersom Lundquist pa grund av sin bakgrund har en affarspraglad syn
pa hur Foreningen ska skétas (Jonevret, 2006-10-24).

4.6 Motiven bakom att investera i en fotbollsfGrening

Tommy Jacobsson menar att en betydande anledning till att Quesada investerat i Bolaget ar
att bade han och hans kompanjon Sune Nilsson hdller Djurgarden som sitt favoritlag.
Jacobsson menar att han aldrig skulle sétta sitt foretags logotyp pa tréjorna pa ett annat lag én
Djurgarden. Detta av savél rationella som irrationella skal. Quesadas malséttning ar dock att
Bolaget i framtiden ska kunna ge utdelning. Det bor vara mgjligt eftersom Bolaget redan idag
gar med vinst (Jacobsson, 2006-10-13). Bo Andersson &r forvissad om att Quesada har bade
sportsliga och avkastningsrel aterade avsikter med sinainvesteringar och sitt engagemang i
Foreningen. Andersson menar att personerna bakom Quesada har ett stort hjarta for fotboll,
men samtidigt en klar finansiell strategi. Han &r dvertygad om att Quesada &r langsiktigai sin
investering i Foreningen (Andersson, 2006-10-30).

Bo Lundquist & ocksa av uppfattningen att en investering i Bolaget & ndgot som sker mer
med hjartat &n av en stravan att erhdlla stor avkastning (L undquist, 2006-10-24). De som
investerar i Bolaget &r framst personer och foretag som efterstrévar sportsliga framgangar
(Andersson, 2006-10-30). Manga av de som satsar pengar hoppas pa europacupspel och
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liknande avancemang som i férlangningen skapar véarde for aktiedgarnai Bolaget (Jonevret,
2006-10-24). Bror Anders Mansson menar att han inte skulle ha gétt in som aktieagare i
Bolaget om han inte trodde att han skulle fatillbaka pengarna. Mansson betonar dock att han
inte skulle 1agga sina sista slantar pa fotbollsspelare. Han tycker att det & en stor och
intressant utmaning att gain i Foreningen for att vara med och skapa ett svenskt fotbollslag
med majligheter att nalangt i europeiskt cupspel. Vidare lyfter han fram entreprendrsandan i
Foreningen som en viktig anledning till sitt eget engagemang och menar att han upplever att

Foreningen vill skapa nagot nytt och unikt i svensk fotboll (Mansson, 2006-10-30).

Manga av aktiedgarnai Bolaget & ocksa sponsorer till Foreningen. Dettainnebér dock inte att
en intressekonflikt foreligger. Snarare finns det manga fordelar med sponsringen. Exempelvis
visar sponsringen att det finns ett djupt engagemang och ett genuint intresse (M ansson, 2006-
10-30). Quesada &r en aktiv sponsor och darmed betydel sefull for Féreningen (Lundquist,
2006-10-24). Bo Andersson menar att Quesada far mycket tillbaka pa sin investering i
Foreningen. Foreningen har en god relation till Quesada eftersom foretaget dels &r aktiedgare i
Bolaget och dels & en av huvudsponsorerna. Dessutom har Quesada bidragit med riskkapital i
en del enskilda spelarinvesteringar (Andersson, 2006-10-30). Fran Quesadas sida menar man
dock att engagemanget i Foreningen, genom investeringen i Bolaget, framst & initierat med
avsikt att vinster ska genereras (Jacobsson, 2006-09-24).

Quesada drar nytta av sin investering pa flera olika sétt. Exempelvis hander det att man bjuder
in sinakunder att spela fotbollsmatcher mot Djurgarden. Det férekommer &ven att Quesada,
tillsammans med Foreningen, héller i andratyper av evenemang till vilka kunderna bjudsin.
Darfor har investeringen i Bolaget skapat mervardei fleradelar av Quesadas verksamhet.
Detta har gjort det |&ttare fér ledningen att forsvara det omfattande engagemanget i
Foreningen (Nilsson, 2006-11-03).

4.7 En annorlunda typ av investering

Vid eninvestering i en fotbollsférening &r Iangsiktigheten mer central an vad som &r fallet vid
de flesta andrainvesteringar ett riskkapitalbolag gor. Tommy Jacobsson jamfor
Djurgardsinvesteringen med den investering Quesada gjort i Wedins. | Wedins har Quesada
en planeringshorisont patvatill tre & och Jacobsson menar att det redan efter tva manader var
mojligt att skapainflytandei foretaget och ha dnskemdl pa styrel sens sammanséttning. |
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Djurgardsinvesteringen har Quesadaistéllet en planeringshorisont pa omkring su ar.
Foreningsformen &r trogare. Har handlar det till 20 procent om rationalitet och till 80 procent
om politik. Den typ av inflytande Quesada fick pa tva manader i Wedins, skulle tatva ar att fa
I Foreningen (Jacobsson, 2006-10-13). Bo Lundquist menar att just detta & den stora
skillnaden mellan att som riskkapitalbolag investerai en idrottsforening och ett mer
traditionellt bolag. | Foreningen &r styrelsens sammansattning inte lika viktig, utan i dennatyp
av organisation &r det istéllet av storre vikt hur spelarna presterar. Det &r ocksa svarare att ha

synpunkter pa fotbollsspelare an pa en styrelse (Lundquist, 2006-10-24).

Aktiernai Bolaget & inte noterade pa nagon marknadsplats, vilket innebar att det inte rader
nagon handel i dem. Det faktum att det saknas handel i aktien, gor att en exit ar valdigt
komplicerad, ndgot som i sin tur innebar att en investering i Bolaget star att forknippa med en
naturlig langsiktighet. Det &r helt enkelt svart att drasig ur investeringen. En exit kan forst bli
aktuell om Bolaget kan finna en 16sning i arenafragan (Mansson, 2006-10-30). Bo Andersson
ser en fordel med att aktiedgarnai Bolaget & "inlasta’, eftersom det darmed skapas en
langsiktighet som enligt honom &r en forutsattning for att Foreningen ska kunna fortsétta att
utvecklas (Andersson, 2006-10-30).

En annan viktig skillnad mellan att investerai en férening och i ett mer traditionellt bolag, ar

att en forening &r valdigt offentlig. Dels kommer det publik for att titta pa nér laget spelar och
samtidigt granskas Foreningen noggrant av bland annat massmedia (Jacobsson, 2006-10-13).

Bror Anders Mansson beskriver situationen som att befinnasigi ett rum med bara fonster.

Allakan se vad som forsiggar (Méansson, 2006-10-30).

5 Analys av relationen mellan Foreningen och Bolaget

Var fragestallning besvaras med utgangspunkten att det kan handla om en interorgani satorisk
relation sdval som en relation mellan en entreprendr och ett riskkapitalbolag. Vi arbetar enligt

foljande ordning;
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o 4. Overtygelse om
1. Typ av 2. Kontroll- f3 TI”IItI och samarbetsmassigt
relation problem orme beteende hos
kontroll partnern

Forst kartlagger vi vilken typ av relation det handlar om, eftersom det & avgérande for vilka

kontrollproblem som kan tankas finnas. Dessa kontrollproblem analyseras dérefter i steg tva
for att vi ska kunna skapa en bild 6ver vilka kontrollmekanismer som anvands for att hantera
kontrollproblemen. | steg tre analyseras kontrollmekanismerna och deras inbordes relation.
Efter att ha kartlagt typen av relation, identifierat kontrollproblemen, samt tittat nérmare pa de
kontrollmekanismer som anvénds for att |6sa kontrollproblemen, anser vi oss ha skapat en

tillracklig grund for att i steg fyra kunna besvara var fragestallning.

5.1 Relationen mellan FOreningen och Bolaget

For att forsta hur relationen mellan Foreningen och Bolaget ser ut, kommer vi nedan
understka huruvida forhallandet mellan Foreningen och Bolaget kan ses som en
interorganisatorisk relation, sdvél som en relation mellan en entreprendr och ett
riskkapitalbolag. Detta gor vi i syfte att skapa en naturlig introduktion till de tva modeller vi

anvander oss av i var stravan att besvara den valda fragestalIningen.

5.1.1 Foreningen och Bolaget som en interorganisatorisk relation

Foreningen och Bolaget har ett djupt och |angsiktigt samarbete, dér den tydligaste avsikten &r
att Bolaget ska finansiera spelarforvarv. Pa sa sétt ska ekonomiska och sportsliga framgangar
skapas. Det & intressant att resonera kring varfér Féreningen valt att hantera exempelvis
spelarforvarv genom involveringen av ett bolag som ar saméagt av olikainvesterare. Frégan ar
om Foreningen kunde haft lika omfattande férvantningar pa sportsliga och ekonomiska
framgangar utan néarvaron av Bolaget. Finns det nagot annat koordineringsalternativ for
spelarforvarv?

Givet det faktum att Foreningen vill 16sa bristen pa ekonomiska resurser genom att ta hjalp av
utifrankommande kapital, kan tva simuleringar goras. L&t oss anta att Foreningen, istallet for
att anvanda Bolaget, infor varje enskild investering sokte upp nyaintressenter i syfte att

erhdlla finansiering. Detta & nagot som skulle medfora htga transaktionskostnader i form av
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den tid det skulle ta att leta upp en eller flerainvesteringspartners. En annan tankbar 16sning
skulle kunna ha varit att personer med stort hjarta for klubben vore intresserade av att upprétta
ett finansieringsbolag for vilket Foreningen skulle ha haft 100-procentig kontroll och &gande.
Villkoret kunde ha varit att de ursprungliga pengarna skulle terbetal as och bolaget avvecklas,
nar klubben inte langre var i behov av detillskjutna finansiella medlen. Djurgardsmodellen
kan sagas bygga pa det Dekker (2004) benamner hybrid, en mellanform mellan de tvad ovan
namnda koordineringsformerna, dér den férstnamnda kan kategoriseras som en
marknadspréglad |6sning, medan den andra kan karaktériseras som en hierarkisk modell. |
Djurgardsmodellen vill Bolaget stélla upp med kapital under forutsattningen att Foreningen
inte & majoritetsdgare i Bolaget, att man far ha en representant i rekryteringskommittén, samt
genom att spelarinvesteringarna skyddas genom utférdandet av vinstandel sbevis.

Vinstandel sbevis forsékrar att Foreningen inte kan gora sig av med spelare utan att Bolaget

kompenseras.

Ur ett transaktionskostnadsekonomiskt perspektiv kan man se valet av modell som ett sétt att
hantera de kostnader en transaktion innebér. Allamodeller kan sdgas medféra olikatyper av
transaktionskostnader, &ven om dessa skiljer sig mellan de olika modellerna. Exempelvis kan
marknadsmodellen sagas implicera hoga transaktionskostnader genom det faktum att en ny
investeringspartner maste letas upp varje gang en investering ska genomforas. En hierarkisk
modell medfor, &sin sida, ocksa transaktionskostnader. Aven om kostnaden inte ligger i att
hitta en investeringspartner, tar det tid att gaigenom hur mycket pengar varje investering ska
tilldtas kosta. Det &r en typ av transaktionskostnad som & mindre omfattande om
marknadsmodellen istéllet kan anvandas pa ett framgangsrikt sétt. Detta eftersom kapital et

inte pd samma sétt & begransat om klubben kontinuerligt kan hitta nya finansieringspartners.

Ett konstaterande att Djurgardsmodellen, ur ett transaktionskostnadsekonomiskt perspektiv,
stér att liknavid en hybrid, innebér att det finns en nérvaro av hierarkiska och

marknadsrel aterade influenser. | Foreningens och Bolagets fall kan den hierarkiska strukturen
s&gas nérvara genom det faktum att Bolaget inte kan bestdmma sérskilt mycket dver
Foreningen, samtidigt som motsatsforhallandet delvis rader. Foreningen har namligen 36
procent av rosternai Bolaget och & darmed den storsta rostméassige &garen.
Djurgardsmodellen har ocksd en marknadspragel eftersom Foreningen har majlighet att
sondera investeringsintresset hos andra potentiellafinansidrer om Bolaget inte & intresserat
av att investera.
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Graden av hierarkisk respektive marknadspraglad karaktér far konsekvenser for de
kontrollproblem som kan identifieras. Ar de hierarkiska dragen fler &n de marknadsrel aterade,
innebér det, enligt teorin, farre anslagsproblem och istéllet fler koordineringsproblem.
Forhdller det sig tvartom, ar istallet koordineringsproblemen de dominerande

kontrollproblemen.

Givet att relationen kan ses som en hybrid, & det av intresse att avgoravilken form av hybrid
det handlar om for att skapa en tydligare bild 6ver Djurgardsmodellen. Bolaget kan ses som
ett joint venture mellan Foreningen och Bolagets aktiedgare eftersom man tillsammans bildat
Bolaget och skjutit till kapital. Dessutom styrs Bolaget pa gemensam basis och man delar pa
bade vinster och kostnader. Dekker (2004) menar att ett joint venture & en
samordningsmodel| av interorganisatorisk karaktar. Darmed konstaterar vi att relationen

mellan Foreningen och Bolaget kan liknas vid en hybrid med tydliga interorganisatoriska
drag.

5.1.2 Foreningen som entreprendr och Bolaget som riskkapitalist

Djurgarden & en av de foreningar i Fotbollssverige som har |angst erfarenhet av att tahjap av
riskkapital eftersom man var en av de forsta klubbar att inse potentialen i att samarbeta med
riskkapitalister. Att integrera riskkapital i Foreningen var ndgot som innebar stora
forandringar for klubben och fungerade som en nystart. Bror Anders Mansson poangterar att
en viktig anledning till att han valde att investera kapital i FOreningen var det faktum att han
upplevde att det fanns en entreprendrsandai Foreningen och en vilja att skapa nagot nytt och
unikt i svensk fotboll. Sedan dess har Foéreningen utvecklats fran att vara en férening med
stora ekonomiska bekymmer, till att idag vara en av de ledande foreningarnai Norden, savél
sportdligt som ekonomiskt. Man kan beskriva Foreningen som en entreprendr som véljer att ta
hjélp av riskkapitalister for att utveckla och férandra verksamheten i hopp om sportsliga och
ekonomiska framsteg.

Det faktum att Foreningen &r delagare i Bolaget ar dock en faktor som komplicerar synen pa
relationen. Enligt vart resonemang innebar detta att entreprendren ar delagare i
riskkapitalbolaget och inte tvartom, som brukar varafallet. Vi gor dock bedémningen att det,
trots komplicerade agarférhallanden, anda ar rimligt att se Foreningen som en entreprendr i
vilket ett riskkapitalbolag investerat.



RISKKAPITAL | SVENSK FOTBOLL SVENSSON (19036)
EXAMENSUPPSATS INOM REDOVISNING OCH FINANSIELL STYRNING BYSTROM (19333)

Att Bolaget kan ses som ett riskkapitalbolag grundas framst pa att det huvudsakliga syftet
med Bolaget &r att aktiedgarna ska bidra med kapital for spelarinvesteringar. Detta & en
riskfylld investering och nagot man gor framst for att generera framtida avkastning i form av
att spelare séljs med vinst eller att laget kvalificerar sig for europacupspel. Pa det séttet star
investeringen i en fotbollsspelare till stor del att likna vid en traditionell investering som
riskkapitalister gor. Salange ett av huvudsyftena &r att skapa ekonomisk avkastning ar det av
mindre betydelse att fleraav de som placerat pengar i Bolaget papekar att det inte handlar om
deras sista pengar. Dessutom var ju en av de tidiga malsittningarna att det kapital som

investeradesi FOreningen atminstone inte skulle minskai vérde.

5.2 Kontrollproblem

Enligt Dekker (2004) finns det tva huvudsakliga typer av kontrollproblem i en
interorganisatorisk relation; koordineringsbehov och anslagsproblem. Styrkan pa dessa
kontrollproblem avgdr i vilken omfattning kontrollmekanismernatillit och formell kontroll

anvands.

5.2.1 Koordineringsbehov

Tva av de vanligaste faktorerna som utldser kontrollproblem i en interorganisatorisk relation
ar enligt Dekker (2004) 6msesidigt beroende och osékerhet i den uppgift som ska utféras. Det
kontrollproblem som uppstar pa grund av dessa utlGsande faktorer ar ett behov av

koordinering.

5.2.1.1 Omsesidigt beroende

Det dmsesidiga beroende som rader mellan Féreningen och Bolaget kan anses vara starkt
eftersom Djurgardsmodellen innebar att parterna far svart att prestera utan varandra.
Foreningen & beroende av de resurser Bolaget erbjuder for att kunna fortsétta utvecklas och
bli en framgangsrik klubb i Europa. Personalen inom Foreningen menar att man inte varit dar
man & i dagsléget utan de resurser som riskkapitalisternatillskjutit. Det ar viktigt att komma
ihag att Foreningen var konkursméssig sa sent som 1997. Aven fortsattningsvis ar det rimligt
att anta att FOreningen till hdg grad kommer vara beroende av de resurser som
riskkapitalisterna bidrar med fér att spelarférvarv och byggandet av en egen arena ska kunna

genomforas. Aven om Foreningen har mojlighet att samarbeta med andra finansirer, om
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Bolaget inte & intresserat av att investera, skulle detta medfdra Okade transaktionskostnader.
Dettatalar for att Foreningen till stor del & beroende av Bolagets resurser. Bolaget &
beroende av att Foreningen anvander resurserna pa ett forstandigt sétt och véjer de spelare
och trénare som kravsi strévan att nd goda resultat. Oavsett hur mycket resurser man
investerar i Foreningen &r det i slutandan laget som maste prestera for att Bolaget ska gora
vinster. Ett véal presterande lag genererar intékter i form av mer publik, europacupspel och
hojda marknadsvarden pa spelartruppen. Fungerar samarbetet val gynnas bade Foreningen
och Bolaget. Skulle Foéreningen istéllet misslyckas med sitt uppdrag att bygga ett slagkraftigt
lag och vinnatitlar, & det av mindre betydel se att Bolaget samtidigt gor lyckade
spelarinvesteringar. Om Bolaget misslyckas med sinainvesteringar och bérjar gora forluster,

forsamras det ekonomiska underlag som kravs for att laget ska kunna fortsétta utvecklas.

Thompson (1967) beskriver tre olika typer av dmsesidigt beroende; samlat, sekventiellt och
vaxelverkande. | fallet med Djurgardsmodellen & det msesidiga beroendet mest att likna vid
ett vaxelverkande beroende. Ett vaxelverkande beroende utgors av ett 6msesidigt beroende av
den andre partens aktiviteter och resurser. Dennatyp av émsesidigt beroende kréver en hogre
grad av koordinering eftersom krav stélls pa att samarbetet ska fungeraval. Utifran
ovanstaende resonemang kring Foreningens och Bolagets 6msesidiga beroende drar vi
slutsatsen att det rader ett vaxelverkande beroende parterna emellan. Foreningen maste lita pa
att Bolaget har mojlighet att skjutatill kapital for nodvandigainvesteringar och Bolaget maste
tro att laget formar presterai linje med de mal sattningar man gemensamt satt upp. Detta
stéller krav pa att arbetsuppgifternai relationen delas upp pa det sétt som & mest fordel aktigt
for bada parter. Det finns saledes ett kontrollproblem i relationen mellan Foreningen och
Bolaget i form av ett koordineringsbehov av arbetsuppgifter som uppstar genom det
Omsesidiga beroendet.

5.2.1.2 Osakerhet i uppgifterna

Begreppet osakerhet i uppgifternakan i Djurgardsmodellen anses handla om vilka uppgifter
som ska utféras och om det & Foreningen eller Bolaget som ska utféra dem. Osdkerhet kan
ocksa handla om huruvida uppgifterna éverhuvudtaget utfors. Osakerhetsmomenten beror i
vissafall endast Foreningen, i andrafall endast Bolaget, men ibland bada parter samtidigt.
Man kan téanka sig att osdkerheten i uppgifterna & storst i borjan av ett samarbete innan

kontrollmekanismer implementerats.
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Fran Foreningens sida kan osékerheten bestai att man inte kan vara sékra pa att Bolaget
kommer att stéllaupp med finansiering i varje investering. Detta & nagot som kan ténkas
paverka hur langsiktigt Foreningen kan agera. Rader det stor sakerhet om att
finansieringsunderlag altid finns tillgangligt kan man planera forvérven efter tranarens behov
och vara mindre bekymrade 6ver huruvida de ekonomiska resurserna &r tillgangliga. Om
osakerheten istéllet & hdg, maste Foreningen planera potentiella forvarv med vetskapen att
finansieringen kanske inte alltid & sékerstdlld. Man kan tdnka sig att den typen av osakerhet
leder till fokus pa billigare spelare som palang sikt om6jliggor sportsliga framgangar, aven

om billiga spelare givetvis kan visasig bli framgangsrika.

Osakerhet i uppgiften fran Bolagets sida kan exempelvis bestai att man upplever sig haliten
mojlighet att paverka hur laget presterar. Det & en osakerhet som kan uppfattas som central
for Bolaget, eftersom det ar lagets prestation som &r avgérande foér Bolagets |6nsamhet. Det
kan exempelvis handla om den osakerhet som star att forknippa med vem som ska fatta
besluten i rekryteringen av spelare och trénare. Det & rimligt att anta att Féreningen
formodligen besitter den storsta sportsliga kompetensen och att Féreningen darmed borde
ansvara for den hér typen av fragor. Samtidigt kan man fraga sig om det & rimligt att Bolaget
ska std hela den finansiella risken, men énda inte fa nagot inflytande dver
rekryteringsfrégorna.

Exempel pa osakerhet i uppgifterna som berdr bada parterna, kan vara den osakerhet som
fordelning av kostnader mellan Foreningen och Bolaget innebér. Overgangssumman & inte
den enda kostnaden vid spelarfinansieringar, utan de rorliga kostnaderna & ocksa ofta av
omfattande karaktér. Det kan handla om exempelvis |6ner till personal och spelare. Hur
vinster ska fordelas & en annan typ av osakerhet som innefattar bada parter. Detta blir extra
tydligt i europacupspelet dar man har liten erfarenhet om hur mycket intakter som genereras.
Storleken av dessaintakter beror helt och hdllet pa hur bralaget presterar. En viktig fréga
gdler da hur dessaintakter skafordelas pa mest réttvist sitt.

Aven arenafrégan kan ses som en uppgift som praglas av osikerhet och ror béde Foreningen
och Bolaget. Kan Foreningen vara saker pa att Bolaget kommer att stélla upp med
finansiering den dagen da beslutet om att bygga en arena fattas? K an Bolaget vara forvissat
om att Foreningen skéter det sportsliga sava att en ny arena kommer att behévas? Om laget

skulle &ka ur hogsta serien minskar exempelvis behovet av en ny arena, vilket gor projektet
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mindre |6nsamt. Detta trots att konserter och andra evenemang kan genomférasi syfte att

genereraintakter.

En rad faktorer talar alltsafor att det kan anses foreligga osakerhet i hur vissa arbetsuppgifter
ska skétas och av vem. Osakerheten forstarks genom det faktum att tva organisationer i vitt
skilda branscher ska samarbeta. Foreningsrorelsen tittar pa framst pa det sportsliga och vill
skapa en uthallig organisation, samtidigt som fokus for riskkapitalisterna oftast &r att skapa en
|6nsam organisation som genererar vinster bade pa kort och 1ang sikt. Att forena dessa skilda

forvantningar och ambitioner stéller htga krav pa att samordningen fungerar.

5.2.2 Andlagsproblem

Anslagsproblem innebér att det i en relation finns utrymme for parterna att agera
opportunistiskt. Graden av anslagsproblem beror framst pa tre utlosande faktorer; produktens
karaktér, osékerhet i omgivningen samt hur frekvent interaktionen & mellan parternai den
Interorgani satoriska rel ationen.

5.2.2.1 Produktens kar aktar

Den produkt, i vilken bade Foreningen och Bolaget har det stérsta 0msesidiga intresset, kan
ségas vara spelarnai laget. Fotbollsspelare & en speciell produkt i olika avseenden. Dels
handlar det om ménniskor och dels krévs det stor erfarenhet for att kunna bedéma produkten.
En fotbollsspelare kan ha manga olika egenskaper. En spelare som & en bra malvakt ar
formodligen inte lika bra som forward, samtidigt som en snabb och bra malskytt formodligen
& mindre |amplig som malvakt. Pa grund av produktens speciella karaktar ar det svart att
beddma dess egenskaper om man inte besitter den rétta kompetensen for uppdraget. Detta ar
nagot som skapar utrymme for anslagsproblem och darmed forutsattningar for opportuni stiskt
beteende. | relationen mellan Foreningen och Bolaget ar det rimligt att anta att Foreningen
besitter en storre kunskap och insikt om vilka spelartyper som & dnskvarda. Darmed finns det
utrymme fOr Foreningen att utnyttja detta 6vertag om sa skulle vara onskvart. Det kan bland
annat handla om att Féreningen har stor mgjlighet att styra vilka spelare man behéver. Genom
att Foreningen inte behdver skjutatill kapital i ga8lvainvesteringen kan det skapas situationer
déar granskningen av ett potentiellt férvarv inte sker lika noggrant som den skulle ha gjort om
det handlade om Foreningens egna resurser. Eftersom Bolaget star den storsta risken om en

spelare blir skadad och obrukbar, kan man tanka sig att en skadebenagen spelare skrdmmer
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Bolaget mer an Foreningen. Man kan ocksa vanda pa problematiken och téanka sig att
produktens karaktar ger utrymme for Bolaget att kunna agera opportunistiskt. Det kan
exempelvis handla om att en spelare varvas som en kortsiktig investering, medan Féreningen
tror att det handlar om en spelare som laget kan dra langsiktig nytta av. Exempelvis kan det
finnas en tanke fran Bolagets sida att Quirinho ska fungera mer som ett affischnamn som drar
folk till matcherna och som sedan séljs vidare, @n att han i forsta hand ska vara en spelare som
bidrar till lagets sportsliga prestation. Bolaget kanske kan acceptera en mindre bra placering i

Allsvenskan om man kan sdlja spelaren vidare och gora en god vinst.

5.2.2.2 Osakerhet i omgivningen

| relationen mellan Féreningen och Bolaget & omgivningen osaker framforallt nér det galler

spelarinvesteringar, majoritetsregeln och arenafragan.

Genom Bosmandomen har fotbollen blivit mer oséker eftersom det ar svarare for foreningar
att behalla spelare. For svenska klubbar ar det svart att bygga upp langsiktigt framgangsrika
organisationer, eftersom de duktigaste spelarna ofta varvas av europei ska toppklubbar. Detta
ar en miljo som skapar incitament fér opportunistiskt beteende. Man ténka sig att Bolaget &r
mer villiga @n FOreningen att silja en spelare for att fain pengar, trots att laget kan tankas
forlora pa ett sadant agerande. Har fungerar Séren Larsen som ett bra exempel. Larsen var
Foreningens framsta malgorare och en viktig faktor for att laget skulle presteraval. Bolaget
ville dock anda sélja spelaren till en utlandsk klubb for att gora en stor vingt, trots att man var
medvetna om att laget skulle bli mindre slagkraftigt i Europa. Troligtvis bedémde man
situationen som att spelarforsaljningen skulle inbringa mer pengar @n det europeiska
cupspelet. Man kan @ven ténka sig att det finns incitament for FGreningen att agera
opportunistiskt. Det kan exempelvis handla om en situation dér en av Féreningens spelare
presterat val under en sasong och utlandska klubbar kommer till Sverige for att granska
spelaren och eventuellt varva denne. Da kan det liggai Foreningens intresse att ge spelaren
mindre chans att visaupp sig i just den matchen, eftersom Foreningen i sluténdan kanske

gynnas mer av att ha ett slagkraftigt lag an att fain pengar via spelarforsajningar.

Magjoritetsregeln & en annan faktor som paverkar den miljé som Foreningen och Bolaget
verkar i. Den innebar framforallt en osékerhet for Bolaget eftersom riskkapitalisternainte
till&ts att &ga en majoritet av rosternai Foreningen. Darmed maste Bolaget lita pa att
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Foreningen inte agerar opportunistiskt och beslutar sig for att anvanda det rostmaéssiga
Overtaget till att tillskansa sig fordelar pa Bolagets bekostnad.

Avsaknaden av en egen arenainnebar ocksa att Féreningen och Bolaget befinner sigi en
osaker omgivning. Representanter fran bade Foreningen och Bolaget poangterar hur viktigt
det & med en egen arena for att trygga den ekonomiska delen av verksamheten. En egen arena
skulle innebara merintakter frén konserter och Gvriga evenemang. Avsaknaden av en egen
arena forstarker beroendet mellan Bolaget och Foreningen, vilket i sig skapar utrymme for
opportunistiskt beteende. Bolaget kan agera opportunistiskt genom att man vet att Féreningen
inte klarar sig utan Bolagets tillskjutande av resurser. Foreningen har mgjlighet att agera
opportunistiskt i det avseendet att Bolagets enda intakter kommer fran spelarforsaljningar som
& beroende av Foreningens verksamhet. Det &r alltsd vetskapen om att den andre parten ar
beroende av ens aktiviteter som sdledes skulle kunnainnebéra att sannolikheten for

opportunistiskt beteende okar.

Om en egen arena blir verklighet skapar det dock ocksd utrymme for opportuni stiskt
beteende. Bolaget skulle d& kunna utnyttja Féreningens varuméarke for att initialt locka folk
till arenan. N&r arenan val blivit kand for allmanheten, skulle Bolaget kunna skaffasig
intékter genom att arrangera andra evenemang, som exempelvis konserter, for att skapa
intékter oberoende av Foreningens evenemang. Eftersom Bolaget & tankt som ensam &gare,
alternativt agare av driften av arenan, kan man ténka sig att Bolaget konstruerar en arena som
framst & lamplig for konserter och andra evenemang som genererar storre intékter an
fotbollen. Man kan ocksa téanka sig att man bygger en stérre arena én vad intresset for
Foreningens fotbollslag kraver. Detta for att kunna dka intakterna fran andra evenemang.
Resultatet & under sddana omstandigheter fordel aktigt for Bolaget, men kan innebéara en
nackdel for Foreningen eftersom arenan kan visa sig missgynnsam for laget eller for

fotbollspubliken.

En ny arenakan alltsd vara mer gynnsam for aktieagarnai Bolaget, aven om den framst byggs
for Foreningen. Inom Bolaget poéangterar man att en borsintroduktion & aktuell forst nér en
ny arena star klar. Nér arenan véa &r byggd, kan det innebéra att riskkapitalisterna véljer att
sdljasin andel i Bolaget och att Féreningen riskerar att hamnai handerna pa mer kortsiktiga
investerare, nagot som ledningen for Féreningen formodligen inte gérna ser. | det senare fallet
ar det aktiedgarna, snarare an Bolaget, som drar nyttaav Foreningen.
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5.2.2.3 Frekvens

I nteraktionen mellan Foreningen och Bolaget beror pa hur aktuella vissa fragor &r for stunden.
Innan starten av en sasong ar det kanske troligt att forvarvsfragorna ér stérre &n under
sasongen, och av det foljer att rekryteringskommittén formodligen maste tréffas pa mer
kontinuerlig basis. Det innebér att Bolaget, genom sin representant i rekryteringskommittén,
kan f& vardefull information om hur olika saker forhéller sig i Foreningen ochii laget. Aven
fragor som ror spelarférsaljningar ger upphov till 6kad interaktion mellan parterna.
Foreningen l&gger en strategi for sammanséttningen av spelartruppen, men beslut kan inte
fattas utan Bolagets godkannande. Ett sddant godkannande kan ges forst efter att parterna
traffats. Arenafrégan & en annan faktor som foranleder méten mellan Foreningens och
Bolagets representanter. Eftersom denna fragainte ror endast sportsliga forutsattningar, har

Bolaget antagligen storre inflytande i den typen av diskussion.

De anslagsproblem som kan ténkas uppsta som en konsekvens av en bristande interaktion
mellan Foreningen och Bolaget kan vara av olika karaktar. Det skulle kunna handla om att
Bolaget inte blir informerat om hur 6vergangsmarknaden for spelare ser ut och darmed missar
chansen att sélja spelaretill hoga priser. En annan typ av anslagsproblem kan vara att
Foreningen inte informeras om att Bolaget planerar att sélja en spelare som Foreningen anser
bidrar till lagets framgang. Det skulle kunna handla om att Bolaget inte vill att rykten ska
spridas innan ett bud lagts, nagot som kanske &r bra for Bolaget, men dér den uteblivna
kommunikationen innebér att budet kommer som en dverraskning for Féreningen. Da kan det
redan vara for sent for Foreningen att avboja budet, eftersom spelaren &r instdlld pa att [amna
klubben och darmed inte langre &r en tillgang for laget.

Ett annat problem som kan félja av en bristande interaktion mellan parterna, kan handlaom
att Foreningen inte vet hur nara det ligger till hands att férslag pa en ny arena kommer att
laggas frén Bolagets sida. Ar fallet att en ny arena kan kopas eller byggas inom en snar
framtid, & det formodligen av godo fér Féreningen att fainformation om situationen i en sa
tidig fas som mgjligt. Detta eftersom planeringsarbetet kring en ny arena formodligen tar
mycket tid i ansprak. Inte minst eftersom Foreningen maste ta hansyn till supportrar och
kanske forsvara ett forslag for media. Brister FOreningen i sin kommunikation med
supportrarna, kan det fa negativa konsekvenser i form av exempelvis samre uppslutning vid

lagets matcher, nagot som innebar bade sportsliga och ekonomiska avbrack.
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5.2.2.4 Opportunistiskt beteende som resultat av anslagsproblem

Shepherd & Zacharakis (2001) forklarar olikatyper av opportunistiskt beteende som kan
uppstai en relation mellan en entreprencr och en riskkapitalist utifrén principal/agent-teorin.
Dessa opportunistiska beteenden paminner mycket om de problem som kan uppstai en

interorganisatorisk relation som beskrivits ovan.

Principal/agent-teorin handlar om adver se selection och moral hazard. Adverse selection
innebar i sammanhanget att en part i en relation, innan ett kontrakt ingatts, har tillgang till mer
information a&n den andre parten och dérmed kan drafordelar av samarbetet. | relationen
mellan Foreningen och Bolaget kan det exempelvis handla om att Bolaget har en uppfattning
om att en spelare &r valdigt duktig och att man troligtvis kommer att kunna sélja spelaren
inom en snar framtid och att man dvertygar Féreningen om att man ska vérva denna spelare.
Vad Foreningen i det fallet inte vet om &r att Bolaget planerar att snabbt sdlja spelaren igen.
Genom att Bolaget besitter den finansiella kompetensen finns det ocksarisk att misstéanka att
Bolaget skulle kunna anvanda detta 6vertag i forhandlingar om vinstférdelning med
Foreningen. Foreningen kan & sin sida utnyttja informationsovertaget vid beslut om férvarv av
spelare, eftersom det oftast & representanter fran Foreningen som & narvarande vid
forhandlingen med nya spelare. Visserligen far férhandlaren mandat om hur hog
dvergangssumman far vara, men Foreningen har ju alltid méjlighet att vandasig till andra
investerare for att fatillgang till kapital. Darmed kan Foreningen fokusera pa att pressa

spelarens 16n och lagga mindre tid pa att férhandla fram en 13g 6vergangssumma.

Moral hazard innebér att endera parten i ett inganget avtal andrar sitt beteende for att pa sa
sétt tillskansa sig fordelar pa den andra partens bekostnad. Det kan som tidigare namnts
exempelvis handla om att Foreningen efter det att en spelare véarvats véljer att matcha spelaren
sparsamt i de matcher déar det finns storklubbar och tittar, for att pa sa satt forsoka forsenaen
forsaljning. Det kan ocksa handla om att Foreningen ser till att fadel av resurser fran Bolaget,
for att sedan vanda dem ryggen nér man anser sig hatillrackligt med kapital for att klarasig
pa egen hand. Fran Bolagets sida kan det handla om att man forsoker fatill en forsaljning av
en spelarei truppen genom att kontakta mojliga intressenter och dessutom bearbeta spelaren
och fa denne att viljalamna klubben for en stérre klubb, vilket ger ekonomisk avkastning till
Bolaget. Det kan ocksa handla om att man visar stort intresse i borjan, for att sedan drasig ur

safort tillfale ges och darmed |amna Foreningen ensam utan finansiar. Principal/agent-teorin
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talar sAledes for att det finns utrymme for opportunistiskt beteende i relationen mellan
Foreningen och Bolaget.

5.3 Kontrollmekanismer

Dekker (2004) presenterar olikatyper av kontrollmekanismer som & &mnade att beméstra de
kontrollproblem som nérvaron av koordineringsbehov och anslagsproblem innebér. Han
menar att dessa kontrollproblem kan |6sas genom ett samspel mellan formell kontroll och

socia kontroll.

5.3.1 Social kontroll (Tillit)

Dekker (2004) anser att social kontroll framst bestér av tre komponenter; val av partner, tillit

till partnerns formaga och tillit till partnerns véalvilja.

5.3.1.1 Val av partner

Dekker (2004) menar att bade koordineringsbehov och ansagsproblem delvis kan |6sas
genom valet av en lamplig samarbetspartner. Att lagga resurser pa att hitta en bra partner
anses minska behovet av formell kontroll eftersom det da redan finns ett etablerat fortroende

for den andre partens forméaga och vélvilja.

| relationen mellan Foreningen och Bolaget samarbetar manga personer som sedan tidigare
har en relation till varandra. Nar klubben skulle raddas fran den ekonomiskakrisen i slutet av
90-talet, foll det sig naturligt att Féreningen kontaktade personer och aktdrer man kande till
sedan tidigare och som man visste hade bade ett stort hjarta for Foreningen, men framfor allt
en del finansiella resurser som mgjligen kunde satsas i fotbollsklubben. Ett starkt nétverk
fungerar troligen i sig som ett instrument for att hantera de koordineringsproblem som uppstar
mellan Foreningen och Bolaget. Redan fran borjan kénde de personer som tidigt satsade
ekonomiska resurser i Bolaget till forutsattningarna for samarbetet. Foreningen skulle hdllai
det sportsliga och Bolaget skulle agera som en investeringspartner med méjlighet att gora
vinster vid bland annat spelarforsajningar. Trots att Foreningen och Bolaget har ett bra
samarbete, uppstar koordineringsproblem som de samarbetande parternaibland maste
hantera. Det kan exempelvis handla om situationer dar Bolaget har alltfor stora synpunkter pa

vilken typ av spelare som maste vérvas for att sportsliga framgangar skands, eller att
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Foreningen borjar foresla nyforvarv déar 6vergangssummorna ar orealistiskt hdga. Den hér
typen av fragor kan krava att kompetensomradenai relationen maste lyftas upp till ytan. Har
kan det starka nétverket, som partnervalet uppstétt ur, ledatill att informella klargoranden
récker.

Aven and agsproblem kan sigas motverkas genom det nétverk av manniskor, med tidigare
erfarenhet av varandra, som finnsi Foreningen och i Bolaget. Det skulle exempelvis vara
motsagel sefullt att personer som foretréder Bolaget och som har ett stort hjarta for klubben,
skulle agera pa ett satt som vore klart missgynnsamt for Foreningen. Uttalandet om att det inte
& de sista pengarna man som investerare satsar i Bolaget, ar ett tydligt exempel pa att
sportsliga framgangar kanske & minst lika viktiga som den rent monetéra avkastningen. Tar
man arenan som exempel, vore det underligt om Bolagets representanter tog fram ett
arenaforslag som inte alls passade for klubbfotboll och darmed skapade sémre forutsdttningar
fOr supportrarna att stétta laget under en hemmamatch, bara for att det &ven skulle vara
mojligt att arrangera konserter pa samma plats. Pa samma sétt vore det underligt om
FOreningen agerade pa ett satt som & missgynnsamt for Bolaget eftersom man da skulle
riskera att inte erbjudas de ekonomiska resurser som &r kritiska for att Foreningen ska kunna
utvecklas. Skulle Foreningen exempelvis vélja att inte matcha en duktig spelare pa grund av
en réddla att bli tvungen att sdlja denne, skulle det i forlangningen kunna ledatill att Bolaget
avstér frén dyrainvesteringar. Aven om Foreningen skulle kunna soka finansiering p& annat
hall kan man fréga sig hur enkelt detta egentligen skulle vara, givet den risk
spelarinvesteringar innebér. Det &r alltsa nodvandigt for parterna att inte agera opportunisti skt
eftersom det i forlangningen skadar partnerskapet.

5.3.1.2 Tillit till partnerns férmaga

Trots att en del personer i Foreningen och i Bolaget har goda kontakter med varandra aven
utanfor fotbollen, kan tilliten till att den andre parten har formagan att prestera framgangsrikt
andatagit visstid att bygga upp. Ibland hander det att riskkapitalisterna vill hamer inflytande
over den idrottsliga verksamheten. | takt med att de sportsliga framgangarna kommit har
formodligen aktiedgarna och representanterna for Bolaget insett att det faktiskt finns folk i
Foreningen som har den kompetens som kravs for att sékerstélla att de goda resultaten
kommer. Resultaten talar for att det kapital Bolaget skjutit till har investeratsi rétt typ av
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spelare. Det torde skapa Gvertygel se hos bada parter om att den sportsliga kompetensen finns

inom Foreningen och att den finansiella kompetensen finns hos Bolaget.

5.3.1.3 Tillit till partnernsvalvilja

Shepherd & Zacharakis (2001) menar att tillit till en partner framst skapas genom fyra
faktorer; signalering om forpliktelse och langsiktighet, réttvist och arligt beteende, god
passform samt Oppen och frekvent dialog. Var tolkning &r att den tillit som skapas genom
dessa fyrafaktorer mest star att likna vid det Dekker (2004) benamner tillit till partnerns

valvilja

Enligt Shepherd & Zacharakis (2001) kan parter bland annat signalera forpliktel se och
langsiktighet genom sin historia och sitt agerande. Genom att det saknas en marknad for
Bolagets aktier, och darmed majligheten till exit, skapas en naturlig langsiktighet som
innefattar samtliga aktiedgare. Detta & nagot som riskkapitalisterna & fullt medvetna om nar
man investerar i Bolaget, vilket i sin tur signalerar forpliktelse och att man har en langsiktig
ambition med sin investering. Foreningen, asin sida, visar langsiktighet och forpliktelse
gentemot Bolaget genom den 6verenskommelse som innebér att Bolaget alltid ges mgjlighet
att deltai finansieringen av olika investeringar samt genom att Bolaget erhaller en del av
overgangssumman vid forsdjningen av spelare som fostrats i Foreningen. Man kan téanka sig
att nar en spelare forvarvas eller nér kontrakt med unga spelare i det egna leden skrivs,
forvantar sig bade Foreningen och Bolaget att spelaren kommer att behallasi nagra ar. Genom
att avtala om hur forséljningssumman ska fordelas i framtiden visar bada parter att man ser
langsiktigt pa samarbetet. Foreningen visar ocksa forpliktelse genom att man historiskt nastan
uteslutande anvant sig av Bolaget vid finansiering av spelarkop. Parternas forpliktelse och
langsiktighet tyder pa att risken for opportunistiskt beteende &r liten. De gemensamma projekt
parterna genomfor bygger ofta pa ett starkt msesidigt beroende, vilket medfor att ett
opportunistiskt agerande helt enkelt & for kostsamt.

Ett réttvist och arligt beteende kan uppvisas genom att parternavisar intresse for varandra,
talar sanning samt haller 16ften. Eftersom Foreningen och Bolaget till stor del & beroende av
varandrafoljer ett rattvist och arligt beteende naturligt. Har har FOreningen visat ett rattvist
agerande genom att Bolaget tillatits ha en representant i rekryteringskommittén trots att det

primart ska vara Foreningen som véljer vilken spelartyp man behtver och Bolaget framst ska
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bidra med kapital till investeringen. Féreningen visar ocksa upp ett arligt beteende genom att
man accepterat en modell som pa manga sétt kringgar majoritetsregeln. Fran Bolagets sida
UppVisas ett réttvist beteende genom att man stéller upp pa vissa spelarinvesteringar, trots att
man & medvetna om att mojligheten att sélja spelaren vidare ar obefintlig. Att rékna hem
investeringen genom antagandet om att Foreningen ska bli béttre i europacupspel et kanns
riskfyllt. Har visar Bolaget att man inte bara & intresserade av att tjana pengar pa unga
spelare, utan att det handlar om ett genuint intresse av att forbéttra och utveckla Féreningen.
Definitionen pa att agera opportunistiskt ar raka motsatsen till det beteende som beskrivits,
varfor det kanns rimligt att uppskatta risken for opportunistiskt beteende som liten. Dessutom
faller det naturligt for Bolaget att intressera sig i Foreningens arbete, eftersom Bolagets
I6nsamhet & oavhangigt |agets prestation. Samma sak géller for Féreningen, eftersom laget &r

beroende av de resurser Bolaget bidrar med.

En god passform kan uppsta genom att parter i en relation forsoker anpassa sig efter varandra
samt att de delar nétverk. Som tidigare analyserats utgor natverket en central del i relationen
mellan Foreningen och Bolaget, vilket medfdr att det redan i grunden finns goda
forutsdttningar for en god passform. Denna passform forstérks av det faktum att parterna
dessutom anpassar sig efter varandra. Ett tydligt exempel pa det ar den praxis som vuxit fram
vid spelarforsaljningar, alltsa reglerna om 80/20 och 30/70 som innebér ett givande och
tagande fran bada sidor. Kompromisser av det har slaget minskar osakerheten i relationen,
vilket mildrar mangden anslagsproblem.

Enligt Shepherd & Zacharakis (2001) fungerar en 6ppen och frekvent kommunikation som
katalysator for de andratillitsbyggande faktorerna. Relationen mellan Foreningen och Bolaget
préglas av en kontinuerlig dialog. Detta underl&ttas av nétverket, men aven av att
organisationerna & forhallandevis sma och avstanden darmed korta. Att fleraav
riskkapitalisterna for en dialog med bade tréanarna och spelarna visar pa att det réder stor
Oppenhet. Det faktum att det handlar om fotbollsintresserade personer bade i Bolaget och i
Foreningen torde ocksa underlatta kommunikationen. Har & Bo Lundquists roll viktig. |
egenskap av ordférande for Féreningen och samtidigt aktiedgare i Bolaget blir han en naturlig
brygga mellan Foreningen och Bolaget, nagot som gor beslutsvagarna kortare och darmed
stimulerar en milj6 med kontinuerliga och 6ppnadialoger. Att Bolaget och Féreningen stravar
mot samma hall underl&ttar ocksa. Den frekventa kontakten fungerar i sig som en
kontrollmekanism mot anslagsproblem. Hade fallet varit det motsatta, ndmligen att
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Foreningen och Bolaget inte forde en regelbunden dialog, hade parterna haft en sdmreinsyn i

varandras verksamhet, vilket skulle kunna medféra att anslagsproblem enklare uppstar.

5.3.1.4 Social kontroll; forebyggande och kontinuerliga mekanismer

Dekker (2004) menar att socia kontroll bestar av tva olikatyper av mekanismer;
forebyggande och kontinuerliga. De forebyggande mekanismerna utgors framst av
interaktion, rykte och sociala ndtverk. Interaktionen mellan Féreningen och Bolaget har
tidigare analyserats, likasa det sociala natverk som praglar relationen. Vad det géller rykte
finns dock intressanta slutsatser att dra. Nér Foreningen befann sig i krisi slutet av 90-talet
och behovet av kapitaltillskott var som mest akut, kan man tanka sig att klubben hade ett
mindre brarykte, vilket i safall forsvarade forutsattningarna att uppna en god social kontroll.
Tommy Jacobsson antyder att man férmodligen inte hade investerat i FGreningen om det inte
vore for att Bo Lundquist var ordférande. Har handlar det siledes mer om personliga rykten
an att Foreningen vid tidpunkten hade ett gott rykte, &en om alla som bidrog med kapital i
grunden var djurgardare och darmed maste ha haft Foreningen varmt om hjartat. Vad det
gdler riskkapitalisternas rykte handlar det aven hér framst om personliga rykten, eftersom
Lundquist anvande sitt nétverk for att attrahera kapital. Riskkapitalisterna bentvde sdledes
inte bevisa nagot, eftersom de mer eller mindre blev handpl ockade.

Efter att de forebyggande mekanismernaidentifierats, aterstar det att lyfta fram eventuella
kontinuerliga mekanismer, alltsa sddana mekanismer som fortlGpande tillgodoser att den
sociala kontrollen uppehalls efter ingangen relation. Dekker (2004) fokuserar hér pa
risktagande, gemensamt besl utsfattande och problemldsning, samt partnerutveckling.
Quirinho &r ett tydligt exempel pa risktagande fran Bolagets sida. Har visade man en villighet
att ta betydande risker for att kunna bidratill utvecklingen av organisationen. Foreningen har
visat sin villighet att tarisker genom att acceptera konstruerandet av en modell som kringgar
majoritetsregeln och gor Foreningen mer sarbar, eftersom Bolaget darmed far storre
inflytande. Darmed visar man att man litar pa Bolaget och &r beredda att offraen del av
kontrollen for att relationen ska fungera. Nar det handlar om gemensamt besl utsfattande och
problemldsning foljer det naturligt av de gemensamma mal séttningar Foreningen och Bolaget
satt upp, samt pa det sétt man arbetar, némligen genom att en kontinuerlig dialog fors. Tydliga
exempel hér ar rekryteringskommittén och arenafrégan. Den kontinuerliga dialogen mellan

Foreningen och Bolaget skapar i sin tur partnerutveckling genom att man anpassar sig efter
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varandra och tar intryck av varandras kompetenser och verksamheter. Darmed utvecklas

ocksa parterna.

Vi drar slutsatsen att den sociala kontrollen mellan Bolaget och Foreningen &r stark och att
det darmed stélls mindre krav pa omfattande formella kontrollmekanismer. Dock finns det
omraden som behdver formella kontrollmekanismer dven da den dmsesidigatilliten & hog

och valet av partner forefaller genomtankt.

5.3.2 Formdl kontroll

Enligt Dekker (2004) bestar formell kontroll av tva kontrollmekanismer; resultatkontroll och
beteendekontroll. Resultatkontrollen faststéller de resultat som den interorganisatoriska

rel ationen ska uppna samt Gvervakar om resultaten uppnas. Beteendekontrollen specificerar
hur parternai relationen ska agera, samt 6vervakar huruvida verkligt beteende

overensstammer med efterstravansvart beteende.

5.3.2.1 Resultatkontroll

Resultatkontrollens forebyggande mekanismer bestar enligt Dekker (2004) i maldefiniering
och inférandet av bel 6ningssystem och strukturer. Det gemensamma mal som Foreningen och
Bolaget satt upp &r ett ganskatydligt ma som enar organisationen och forenar de sportsliga
malen med de ekonomiska. Man vill att laget ska bli ledandei Norden samt regel bundet delta
i de europeiska cuperna med framgang. For att uppna detta mal krévs ett dagkraftigt lag och
en stark ekonomi i klubben. Beloningssystemen och strukturerna bestér darmed i de
erséttningar som erhalls om dessa framgangar nas, dels genom okade publikintékter och
intakter fran UEFA, men &ven genom okade marknadsvarden pa spelartruppen vid framgang
for laget. Detta fungerar framst som incitament for Bolaget att samarbeta. For Foreningen
skapas incitament att samarbeta ocksa genom att framgangar medfor att man framstar som en

attraktiv arbetsgivare dit fotbollsspelare soker sig for att utvecklas.
Det finns klara strukturer om dessa framgangar skulle nds, exempelvis genom planeringen av

en egen arena och den forutbestamda delningen av intakter fran europeiskt cupspel. Dessutom
finns 80/20- och 30/70-reglernavid spelarforsaljningar sedan tidigare. Dessa avtalade
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vinstdel ningssystem utgér en viktig del i ambitionen att bada parter ska kunna férsakra sig om
att resurserna fordel as pa ett korrekt sétt och att anslagsproblemen darmed mildras.

De kontrollproblem som stér att forknippa med koordineringsbehovet, och som inte gar att
|6sa genom de sociala kontrollmekanismerna, mildras framst genom formella
kontrollmekanismer, ndgot som Djurgardsmodellen i sig kan ses som. Den modell man
konstruerat innebar namligen en renodling av finansiella ansvarsomraden, dar Foreningen
ansvarar for det operativa kapitalet och Bolaget for investeringskapitalet. Dennaindelning
klargor vilka arbetsuppgifter som ska utféras och vem som ska utféra dem, vilket mildrar
eventuella koordineringsbehov. Renodlingen bidrar ocksatill att det dmsesidiga beroendet
minskar, eftersom tanken med att Foreningen far ansvara for det operativa kapitalet ar att
kassafl 6dena ska bli mer stabila.

Né&r det handlar om kontinuerliga kontrollmekanismer som skapar resultatkontroll, lyfter
Dekker (2004) fram prestationsbvervakning och beldning. For Bolaget handlar det till stor del
om att redovisa ett gott resultat och i framtiden kunna erbjuda utdelningar till sina aktiedgare.
Hér & det avgorande att spelarinvesteringarna blir lyckosamma. De kontinuerliga
mekanismernai Bolagets kontroll dver Foreningen handlar darfor framst om att forsékrasig
om att laget presterar i enlighet med forvantningarna, vilket sker genom exempelvis
granskning av resultattabeller. Kontroll utdvas ocksa genom att Bolaget skjuter till resurser
for att sékerstélla att spelarmaterialet &r tillrackligt bra. Har & rekryteringskommittén viktig,
eftersom man genom den forsakrar sig om att laget bestar av spelare man bedomer tillfor
kompetens. Bolaget har ocksa inflytande dver Féreningen genom att man kan tacka nej till att
finansiera vissa spelarforvarv i hopp om att Féreningen darmed avstar fran att varva den
tillténkte spelaren. Detta inflytande begrénsas dock genom att Foreningen har mgjlighet att
soka finansiering fran annat hall.

Det sitt pa vilket Bolaget beltnas, beror pa hur Foreningen presterar, eftersom framgangar for
laget skapar béttre forutséattningar for att Bolagets investeringar ska lyckas. Detta genom att
spelartruppens marknadsvarden stiger och intakter erhdlls genom kvalificering till

europacupspel.

For Foreningen & huvudsyftet att skapa ett konkurrenskraftigt lag. Det skapar ett beroende av
resurser for att kunna varva de duktiga fotbollsspelare som kravs for att na framgang.
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Foreningens kontroll 6ver Bolaget handlar darfor framst om att férsakra sig om att Bolagets
verksamhet bedrivs pa ett ekonomiskt sunt satt sa att nodvandiga resurser finns tillgangliga.
Har & exempelvis finansiella rapporter behjépliga. Den hér kontrollen forstarks genom det
faktum att Foreningen &r aktiedgare i Bolaget och pa s sétt delvis kan forsakra sig om
huruvida nddvandiga resurser finns tillgangliga.

5.3.2.2 Beteendekontroll

Nér det galler beteendekontroll utgdrs de férebyggande mekanismerna av strukturerade
specificeringar sdsom planering, procedurer och regler. Beteendekontroll innebér att mani en
interorganisatorisk relation helt enkelt forsoker reglera olikatyper av beteenden. | fallet med
Foreningen och Bolaget & man Gverens om hur bada parterna ska bete sig for att faststallda
malsattningar skainfrias. En viktig del i detta & den policy klubben anvander sig av nér
spelarnas kontrakt lider mot sitt slut. Regeln om att Foreningen séljer en spelare om denne
inte skriver nytt kontrakt senast ett & innan utgangen av det géllande kontraktet, innebér att
man sdkerstéller att spelarna & intresserade av att prestera brai klubben, men aven att man
skapar en forhallandevistillforlitlig verblick éver hur 1ange olika spelare kommer att stanna.
Samtidigt tillgodoses Bolagets krav pa ekonomisk ersattning den dagen spelaren l[amnar
klubben. En viktig del i de forebyggande mekanismerna som introducerats for att faolika
parter att agera pa ett onskvart sétt, kan vara att varva spelare somi sin tur beter sig i enlighet
med de riktlinjer Foreningen och Bolaget satt upp. Hér fyller rekryteringskommittén en viktig
funktion eftersom det primért & héar besluten om framtida forvérv fattas. |
rekryteringskommittén har bade Foreningen och Bolaget representanter, vilket innebér att
bada parter kan hainflytande dver beteendekontrollen. Det faktum att Foreningen &r
overrepresenterade i denna kommitté kompenseras genom att Bolaget besitter den finansiella
makten. En annan férebyggande kontrollmekanism for bade Bolaget och Foreningen ar
proceduren vid spelarkdp och spelarforsaljningar. Eftersom reglerna faststéller att sadana
forhandlingar alltid maste ske pa mandat fran Féreningen, innebér detta en kontrollmekanism
for Foreningen. Bolaget kan inte pl6tsligt lockas att kopa eller sdlja en spelare man inte varit
overens om. Vidare & den informella kontakt som halls mellan Foreningen och Bolaget under

dessaforhandlingar i sig en dmsesidig kontrollmekanism.

En viktig del i beteendekontrollen & ocksa den kontroll som pa kontinuerlig basis utévas

mellan Bolaget och Foreningen. De kontinuerliga kontrollmekanismerna utgors framst av
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beteendedvervakning och beldning. Har handlar det framst om att halla en 6ppen och
regelbunden dialog for att forsakra sig om att den andre parten agerar i relationens intresse.
For Foreningens del handlar det mycket om att sakerstalla att riskkapitalisterna ar langsiktiga,
nagot som underl&tas genom avsaknaden av en marknad for Bolagets aktier. Bolagets sétt att
kontrollera att Foreningen beter sig pa ett 6nskvart sétt sker framst genom att laget presterar i
enlighet med uppsattamal. Om ett mal exempelvis &r att laget ska spelabra, &r dettaen
mycket diffus typ av mal eftersom laget kan prestera bra utan att fér den sakens skull vinna
allamatcher. Har récker det kanske inte bara att Foreningens representanter uppdaterar
Bolaget om att laget spelade bratrots att de inte vann. Eftersom det star Bolagets
representanter fritt att ga pa lagets alla matcher, kan lagets och déarmed ocksa Foreningens
insats anda bedomas. Naturligtvis kan asikterna kring huruvida laget spelar bra eller inte, ga
isar, men att Bolaget har mojlighet att se laget prestera kan anda ses som att en visstyp av
beteendekontroll dver Foreningen foreligger. Ett exempel dér Bolaget utdvat den har typen av
inflytande & da Tommy Jacobsson, i egenskap av ordforande for Bolaget, akte med pa
traningsl&ger till Kanariebarna for att forsdkra sig om att Quirinho skulle varaen bra

investering.

For Foreningen &r det dock enklare att pa kontinuerlig basis bedoma Bolagets engagemang,
eftersom det kan handlaom i vilken omfattning de véaljer att stélla upp med finansiering.
Upplever man frén Foreningens sida att man har stort inflytande 6ver Bolagets villighet att
finansiera spelarforvérv, kan det i sig ses som en beteendedvervakning. Det & vidare enkelt
for Foreningen att bedoma hur Bolaget agerar nar bud pa spelare kommer. Lyssnar man pa
Foreningen eller ser man i dessafall baratill de egnaintressena? Om fallet & att de
ekonomiska intressena kommer fore de sportsliga fragornai alla avseenden, innebér det
Oppnaforfarandet vid spelarforsdljningar att det finns en méjlighet for Foreningen att
reflektera Gver Bolagets agerande. Det kan i sin tur medfora att Foreningen finner det

nodvandigt att vidta nagon form av atgard.

Sammantaget kan en del av de mest centrala kontrollmekanismernai relationen mellan
Foreningen och Bolaget aterges pa foljande sétt:
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Resultatkontroll

Beteendekontroll

Social kontroll

Forebyggande mekanismer
® Gemensamma masattningar

® Skapa utrymme for utdelning
i Bolaget

® Erséttning for europacupspel

Forebyggande mekanismer
® Kontraktspolicy

® Fdreningens
férhandlingsmandat

® Rekryteringskommittén

Forebyggande mekanismer

® Tidigare relationer
(nétverk av personer)

® Genuint Djurgérdsintresse
® Djurgdrdsmodellen

® Spelartruppens
marknadsvérde

® Gemensamma
malséttningar
® Vinstdelningsregler ® Personliga rykten

® Fortroende for den andre
partens kompetens

® | angsiktighet

Kontinuerliga mekanismer Kontinuerliga mekanismer

® Allsvenska tabellen
® Finansiella rapporter

Kontinuerliga mekanismer

® Oppen och regelbunden éz'r?:rt]%gggﬁe genom
ial I

dia og Djurgardsmodellen

* Foreningen som ® Fdlja lagets matcher

aktieédgare i Bolaget

® Gemensamt
beslutfattande och
problemlésning i
arenafrégan och
rekryteringskommittén

® Oppenhet i
spelarrekrytering och
spelarforséjning

® Partnerutveckling som
resultat av den
kontinuerliga dialogen.

5.4 Overtygelse om samarbetsmassigt beteende av partnern

Shepherd & Zacharakis (2001) menar att det rader ett samband mellan nivaerna av tillit och
formell kontroll i en relation mellan en entreprendr och en riskkapitalist. De menar att en
optimal nivaav formell kontroll och tillit leder till att msesidig 6vertygelse om
samarbetsmassigt beteende kan skapasi en relation. For att aterknytatill teoriavsnittet i
uppsatsen, gar det i nedan modell att observera hur olikatyper av investerare kan placerasini
enlighet med den typ av kontroll, social (tillit) eller formell, som foreligger mellan dem géva
och entreprentren. Vi ser exempelvis att investerare som finnsi gruppen familj och vanner

har en relation till entreprendren som préaglas av hog tillit och |&g grad av formell kontroll;
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Familj &
vanner

Affarsénglar

Tillit

Riskkapitalister

Kontroll

Shepherd & Zacharakis (2001) presenterar ocksa en matris, med hjép av vilken det & majligt
att kategorisera vilken typ av investerare det rér ssig om i en viss relation med en entreprendr.
Genom var tidigare analys av relationen, har vi fort in de nivaer av tillitsbyggande
mekanismer och formell kontroll, som vi anser att relationen mellan Foéreningen och Bolaget

préglas av. Det ger en uppfattning om vilken typ av investerare Bolaget kan ses som;

Familj & vanner | Affarséanglar Riskkapitalister | Bolaget
Signalering om forpliktelse och langsiktighet | Mycket hog Hog Lag Hog
Réttvist och arligt agerande Mycket hog Hog Lag Hog
Passform Mycket hog Hog Méittlig Hog
Oppen och frekvent dialog Méttlig Mycket hog Méttlig Mycket hég
Kontroll (formell) Mycket lag Méittlig Mycket lag Méittlig

Matrisen visar att relationen mellan Féreningen och Bolaget kanske bast beskrivs som en

relation mellan en entreprentr och affarsanglar. Enligt den grafiska modellen ovan speglas
alltsa relationen av en ganska jamn balans av tillit och formell kontroll. Detta & ocksa ndgot
man ser i relationen mellan Foreningen och Bolaget, dér det finns en tydlig nérvaro av
resultatkontroll, beteendekontroll, sdval som socia kontroll. Trots att relationen karaktériseras
av hog tillit, eftersom det till stor del handlar om ett ndtverk av personer som har ett
gemensamt forflutet, anvands formella kontrollmekanismer i form av vinstdel ningssystem och
kontraktspolicy for att parterna ska kunna forsakra sig om att vissa delar ocksa &r formellt
reglerade. De flesta av de formella kontrollmekanismer som stér att finnai relationen, skulle

vara svara att ersitta med en 6kad grad av tillit. Dettainte minst eftersom Bolaget méaste
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forsvara for sina aktiedgare att finansieringar &r villkorade av avtalade

vinstfordel ningsupplagg. Darfor ar tillit och formell kontroll, i relationen mellan de tva
parterna, komplement till varandra snarare an substitut. Det & genom kombinationen av
tillitsfaktorer som natverket, djurgardshjartat och olika personers rykten och de formella
kontrollmekanismerna som Foreningen och Bolaget kan ségas uppna en dmsesidig

Overtygel se om samarbetsmassigt beteende av den andre parten.

Genom var analys av relationen mellan Foéreningen och Bolaget har vi skapat oss en bild dar
anvanda modeller delvis integrerats. Illustrationen sasmmanfattar hur parternandr 6msesidig

Overtygel se om samarbetsméssigt agerande;

Interorganisatorisk relation/
Entreprendr/riskkapitalist-relation

Social kontroll
(tillit)

Overtygelse om

Kontroll- Val av samarbetsmassigt
problem partner beteende hos
partnern

Formell
kontroll

Bilden visar att vi, genom att vélja att se relationen mellan Foreningen och Bolaget som en
interorganisatorisk relation saval som en relation mellan en entreprenor och ett
riskkapitalbolag, har kunnat komma fram till hur 6msesidig 6vertygel se om samarbetsmassigt
beteende uppstar mellan parterna. | relationen mellan Foreningen och Bolaget, réder det somi
de flesta relationer, kontrollproblem bade i form av koordineringsbehov men ocksai form av

anslagsproblem. Dessa kontrollproblem hanteras framst genom kontrollmekanismerna social
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kontroll (tillit) och formell kontroll. Detta stér i 6verensstdmmelse med bade Dekkers (2004)
och Shepherd & Zacharakis (2001) modeller. Valet av partner paverkar déartill hur omfattande
formell kontroll som behovs, givet den tillit mellan parterna som foreligger. Ju mer [amplig
partnern &r, desto mindre blir behovet av formell kontroll. Aven om valet av partner upplevs
vara perfekt, finns énda ett behov av formell kontroll. Har anvéander sig Foreningen och
Bolaget bland annat av kontraktspolicy och vinstdel ningssystem for att férsékra sig om att
varje part behandlas pa ett réttvist satt. Att relationen till stor del praglas av det nétverk som
Bo Lundquist anvant sig av vid konstruktionen av Djurgardsmodellen & nagot som generar
en hog grad av tillit mellan berdrda parter, vilket innebér att formell kontroll kanske inte
behover utdvas lika starkt som i en traditionell relation mellan en entreprendr och ett
riskkapitalbolag. Darfor ar det formodligen mest rimligt att, férutom att se relationen som en
interorganisatorisk relation, &ven se den som en relation mellan en entreprentr och

affarsanglar.

6 Reflektioner och fordag pa framtida undersokningsomraden

Dekkers (2004) modell fokuserar pa att identifiera kontrollproblem och kontrollmekanismer i
en interorganisatorisk relation. Shepherd & Zacharakis (2001) modell beskriver framst den
tillitsskapande delen i en relation mellan en entreprendr och en riskkapitalist. Genom att
kombinera dessa modeller och deras skilda fokus, anser vi oss skapa en mer komplett bild
Over relationen, @&n vad som varit mgjligt om vi valt att anvanda endast en av modellerna.
Risken med att kombineramodeller ar dock att djupet i respektive fokusomrade inte blir
detsamma. Dekkers (2004) modell gér djupare in pa kontrollproblem och Shepherd &
Zacharakis (2001) lagger storre fokus patillitsbyggande faktorer &n vad var studie gor. Dessa
problem har vi varit medvetna om, men beddmningen &r att fordelarna med att kombinera

modellerna varit fler &n nackdelarna.

Ramverken &r utvecklade for tva relationsomraden som inte nddvandigtvis behover
sammanfalla. Det & formodligen gélvklart att en interorganisatorisk relation inte per
automatik ocksa &r en relation mellan ett entreprendrsbolag och ett riskkapitalbolag. Fragan &r
daom det &r lika givet att relationen mellan en entreprendr och ett riskkapitalbolag alltid & av
interorganisatorisk karaktér. Vi goér bedomningen att eftersom relationen mellan Foreningen
och Bolaget & av bade interorganisatorisk karaktar, sdval som en relation mellan en
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entreprendr och ett riskkapitalbolag, aterfinns simultant manga av de tillitsfaktorer som
Shepherd & Zacharakis (2001) beskriver och de kontrollproblem som Dekker (2004)
identifierar. Detta forstarks av att de bada modellerna dessutom har flera drag som paminner

om varandra, varfor vi ser dem som goda komplement.

Ett annat problemomrade med teoretiska modeller, &r det sétt pa vilket man véjer att tolka
dem. Varatolkningar behtver inte nddvandigtvis dverensstamma med forfattarnas avsikter.
Det & exempelvisinte givet att det Shepherd & Zacharakis (2001) bendmner kontroll, &r det
som Dekker (2004) avser med formell kontroll. Det behover inte heller vara sa att det Dekker
(2004) beskriver som socia kontroll skaliknas med det Shepherd & Zacharakis (2001)
bendmner tillit. Vi har dock valt att |dmna utrymme for egna tolkningar, men samtidigt inte

|&tit dessa tolkningar vara avgorande for vara slutsatser.

Valet att genomfora en fallstudie har visat sig ge intressanta resultat som varit anvandbara for
att besvara den valda frégestalIningen. Det forefaller dock troligt att en mer kvantitativ
undersbkning skulle ha kunnat medféra mer validitet till uppsatsen. Att uppsatsen &
uppbyggd kring intervjuer och varatolkningar av svaren fran dessa, kan ocksa utgora grund
for att ifragasétta uppsatsens validitet. Darfor skulle det vara av intresse att utreda om
slutsatserna skulle skilja sig vid genomfdrandet av mer kvantitativa undersokningar som

exempelvis enk&tundersokningar.

Att vi vdjer att bendmnainvesterarnai Foreningen riskkapitalister genom storre delar av
uppsatsen, for att sedan i analysen illustrera att Bolaget och dess aktiedgare kan ses som
affarsanglar, bor ocksa forklaras. Detta &r ett medvetet val, eftersom vi gjort beddmningen att
begreppet riskkapitalist ar |&tt att forsta och ett begrepp som media anvander for att beskriva
den har typen av investerare. Shepherd & Zacharakis (2001) véjer ocksa att anvanda
begreppet riskkapitalist, trots att det kan handla om bade affarsanglar och familj och vanner.

Vér studie lyfter fram hur kontrollproblem hanterasi den riskkapitalmodell Foreningen valt
att arbeta efter. Eftersom de flestalag i Allsvenskan anvander modeller som pa manga sétt
skiljer sig fran varandra, kan ett tankbart framtida undersokningsomrade vara att kartlagga
andrarelationer pd sammaomrade. En del foreningar i Allsvenskan bygger namligen sina
riskkapitalmodeller kring enskilda foretag och privatpersoner pa ett satt som & mer definitivt
an i Djurgardens IF Fotbollforening. Exempelvis kan namnas att &tminstone en av de andra
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allsvenska foreningarnatar hjélp av riskkapital i form av att privata bolag gor riktade
spelarinvesteringar utan nérvaron av ett av foreningen delégt bolag. Vilkatyper av
kontrollproblem stér att finnai den typen av |6sning? Hur paverkar valet av
finansieringsmodell i det fallet den tillit som finns mellan bolagen och féreningen? Vilka
formella kontrollmekanismer finns narvarande? Och kanske framfor alt, hur uppstar
omsesidig 6vertygelse om samarbetsméssigt agerande i en modell dar riskkapitalet inte nds

genom ett bolagiserat joint venture?

Eftersom trenden i Fotbollseuropa har en klar riktning mot ett Okat antal bolagiseringar och
borsnoteringar, vore det dven intressant att mer ingaende undersoka huruvida trenden med
riskkapital i svensk fotboll ndtt sin kulmen eller €. Om sa ar fallet, & det majoritetsregeln
som & den bromsande faktorn? Da &r det kanske rimligt att dra slutsatsen att hog tillit i en
relation inte racker for att kompensera for den franvaro av formell kontroll det faktiskt
innebér for ett riskkapitalbolag att inte kunna dga helaforeningen. A andra sidan skulle ett
sadant majoritetsdgande, om det vore mgjligt, kanske innebéra att relationen snarare blir av
hierarkisk @n hybridpraglad karaktar. Kanske far da en analys av modellen en mindre
spannande pragel eftersom den interorgani satoriska komponenten riskerar bli mindre tydlig.

Ett problem vi & medvetna om, men som bor ndmnas, &r det faktum att uppsatsens
empiriavsnitt i betydande omfattning refererar till manga olika personer. Det kan déarmed vara
svart for |asaren att kommaihag enskilda personerstitlar. Tanken &r att den intresserade
|asaren ska ges mdjlighet att se hur synpunkter skiljer sig beroende pa vilket uppdrag
personen har i organisationerna. For helhetsbilden &r det dock av mindre betydelse att halla
reda pa vad respektive person representerar. Det vasentliga ar istéllet att skilja pavilka

ansvarsomraden och intressen Foreningen respektive Bolaget har.

| samband med att denna uppsats skrevs gjordes en del forandringar i Djurgarden. Kjell
Jonevret, som var tranare i klubben fram tills tidig host 2006 och bland annat satt i
rekryteringskommittén sa sent som i november 2006, & per den 27:e november 2006 inte
langre anstélld av Foreningen. Déartill har Henrik Berggren [amnat 6ver positionen som VD
for Foreningen till forman for en ny person. Vidare har en ny huvudtrénare anstéallts. Det
verkar som att fortsatta forandringar vantar och fragan & om detta géller savéal paett sportdigt
som pa ett ekonomiskt plan. Oavsett vilket, & ett ytterligare tankbart undersokningsomrade

att i framtiden studera hur dessa forandringar kommer att paverka Foreningen och dess
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relation med Bolaget. Dock ligger vérdet av en sadan kompl etteringsstudie formodligen négot

ar frami tiden.

7 Slutsats

En fallstudie har genomforts pa en svensk fotbollsférening som tar hjalp av ett
riskkapitalbolag for att finansiera spelarkdp. Undersokningen har utforts for att kunna
analysera hur dessa parter ndr 6msesidig dvertygelse om samarbetsmassigt beteende av den
andre parten. Analysen visar att relationen mellan fotbollsféreningen och riskkapital bol aget
dels kan ses som en interorganisatorisk relation, men &ven som en relation mellan en
entreprendr och ett riskkapitalbolag. Det har legitimerat anvandandet av teorier pa bada dessa
omraden. Utgangspunkten har varit att med hjdp av Shepherd & Zacharakis (2001) modell
om hur en riskkapitalist och en entreprenor uppndr 6msesidig Gvertygelse om
samarbetsmassigt beteende, kartlagga hur sa sker i den relation fallstudien fokuserar.
Eftersom modellen intei stérre utstrackning utvecklar den paverkan formell kontroll kan ha
for att besvara fragestalIningen, har Dekkers (2004) modell som forklarar bade socia kontroll

och formell kontroll i interorganisatoriska relationer, &ven ansetts tillampbar.

Fallstudien visar att det finns en rad faktorer i relationen som skulle kunna ge upphov till
olikatyper av kontrollproblem. Det handlar bland annat om att fotbollsfGreningen och
riskkapitalbolaget kan anses ha ett dmsesidigt beroende av varandra och att det skulle kunna
foreligga osdkerheter i vilka uppgifter som ska utforas och av vem. Dessa faktorer ger upphov
till koordineringsbehov, som &r ett av tva kontrollproblem som uppstar i en
interorganisatorisk relation. Det andra kontrollproblemet som kan uppsta & olika typer av
anslagsproblem, som kan ge upphov till opportunistiskt beteende av endera parten. Faktorer
som ger upphov till anslagsproblem &r bland annat frekvensen i métenamellan
fotbollsforeningen och riskkapitalbolaget, produktens karaktaristika och den osdkerhet som

finnsi den omgivande miljon.

Tyngdpunkten i uppsatsen har lagts pa hur parternai relationen valt att hantera och forebygga
faktiska och potentiella koordinerings- och anslagsproblem. Analysen visar att det bade finns
sociala och formella kontrollmekanismer i relationen som gor att kontrollproblemen i stor
utstréckning kan hanteras. Exempelvis & nivan av social kontroll (tillit) omfattande genom
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det faktum att manga personer i samarbetet har en tidigare relation till varandra. Formell
kontroll finns ocksa narvarande. Bland annat handlar det om att relationsstrukturen &r byggd

paett sétt dar vinstdelning ar avklart. Detta & nagot som regleras genom kontrakt.

Nérvaron av bade sociala och formella kontrollmekanismer har lett oss till slutsatsen att
riskkapitalisterna kan ses som affarsanglar. Vi har ocksa dragit slutsatsen att det & en jamn
nivaav social och formell kontroll, som leder till att en 6msesidig Gvertygelse om

samarbetsmassigt agerande av den andre parten kan uppsta.
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