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Abstract /

Through a multiple case study, this paper presents the budgeting process in the teams of
the top Swedish ice hockey league SHL. The overall structure is derived from the
budgeting process model by Bergstrand and Olive (1996). More specifically, we contribute
to current research by exploring the implications of the context in SHL and its ongoing
development on budgeting. By applying a theoretical framework based on traditional
budgeting research, sports economics and business analysis, the paper presents a complex
economic environment and a budgeting process that heavily relies on volatile components.
A particularly striking result concludes that the logics in SHL, despite the high level of
professionalism, entails a process that clearly lacks long-term sustainability. The
combination of traditional budgeting and the properties of ice hockey organizations in
SHL, enriches the field of budgeting research. Our findings and the probability of future
development contributes to further research in both ice hockey and other sports
organizations.
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Forord

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till samtliga SHL-klubbarnas representanter och
Jorgen Lindgren, VD for SHL. Utan er samarbetsvilja och medverkan hade denna studie
aldrig varit mojlig.

Vi tackar var handledare Torkel Stromsten och Martin Carlsson-Wall, bada Associate
Professor vid Department of Accounting pa Handelshogskolan i Stockholm. Er vagledning,
och expertis har varit mycket vardefull under hela processen.

Ett sarskilt tack ska aven riktas till Carlos Esterling och Mikael Bergsten, partners pa Ernst &
Young, for er inspiration, kunskap och radgivning. Tack vare er och den rapport ni arbetat
fram for ekonomin i SHL har vi férfogat ver nddvandig kunskap om SHL och vart
forskningsomrade.

Auvslutningsvis vill vi tacka samtliga medverkande for er hjalp att bidra till ny kunskap inom

budgetering och utvecklingen av svensk ishockey.

Stockholm, Maj 2017

Andreas Lindstrom Malin Helgman
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1. Introduktion

”Budgeteringen dr valdigt viktig och den utveckling vi ser i klubbarnas budgetarbete &r ett
friskhetstecken och ett bevis pd professionalisering”. ”SHL gar igenom en rad férandringar och
den ekonomiska problematiken handlar om att kanslor for sporten gor det svart att balansera en

stabil ekonomi. Manga spenderar darfor mer an vad man far in.” — Jorgen Lindgren, VD SHL

Budgeten har en rad viktiga syften och funktioner i alla mojliga organisationer (AX,
Johansson & Kullvén, 2015). Med anledning av detta bedrivs omfattande forskning for att
utveckla forstaelsen for dess funktion. Hansen och Van der Stede (2004) forklarar i sin studie
att budgetering skapar en nodvandig grund for planering, prestationsmatning, malsattning och
strategi. | det operationella &r budgeten ett viktigt styrinstrument som foérdelar ansvar och
resurser, vilket underlattar avstdamning, uppféljning och utveckling (Bergstrand, 2010).
Budgeteringen har en bevisad effekt av vardeskapande och ar darfor en obligatorisk byggsten
for organisationer (Libby & Lindsay, 2010). Dess struktur ar vanligtvis utformad i tre steg,
planering, l6pande styrning och uppféljning, for att skapa varde i organisationens samtliga
faser (Bergstrand & Olive, 1996).

Parallellt med budgetprocessen &r en omvarldsuppfattning central i estimat, férandringar och
analys (Genf & Laurent, 2008). Skold (2013) har utformat en tiostegsmodell som strukturerar
och kopplar omvérldsarbetet till organisationens olika skeden. Dé&remot krdver ett
omvarldsarbete, bortsett fran strukturerade tekniker, bade expertis och erfarenhet for att vara
vardeskapande (Pherson & Heuer, 2011). Utifran omvarlden kan scenarioanalyser utformas,
vilket ar sarskilt anvandbart for organisationer i en komplex och oséker kontext (Van der
Heijden, 2005).

Elitidrottsklubbar bedriver sina verksamheter i ett klimat dar saval hallbar ekonomi som goda
sportsliga resultat &r nodvandiga for framgang och Gverlevnad (Smith & Stewart, 2010). Pa
senare tid har elitidrottsklubbar genomgatt en stor forandring i 6kad kommersialisering och
professionalisering (Houlihan & Green, 2008). Elitidrotten har vaxt genom okade intékter,
storre avtal och hogre l6ner (Robinson, 2008). Denna utveckling har medfort att klubbarna
gatt fran ideella foreningar till att drivas mer likt néringslivsforetag (Anthony &
Govindarajan, 2001).



Sveriges framsta ishockeyliga, SHL?, foljer den generella utvecklingen i sportkontexten, med
en arlig intaktsokning pa 8,7% sedan ar 1996 (Backman, 2012). Bara mellan 2012 och 2016
har totala intakter i SHL 6kat med hela 22%, vilket motsvarar dryga 300 miljoner kronor (EY,
2016). Som ett resultat av den kontinuerliga 6kningen infordes ar 2015 en rad centrala krav i
ligan, exempelvis pa eget kapital, for att sakerstalla en halsosam och héllbar ekonomisk
utveckling (Swehockey, 2015). Sammantaget staller utvecklingen hogre krav pa ekonomi-

styrning och kompetens (Davila, Foster & Jia, 2010).

I takt med stigande omséttning och behov av professionalisering har flertalet studier
genomforts pa omradet ekonomistyrning. O’Boyle (2015) undersoker problemet i att utveckla
och implementera ekonomistyrningsverktyg som kan hjalpa organisationer att hantera
utmaningar de stalls infor. Forfattaren nar genom en studie av Australiensiska
Badmintonforbundet slutsatsen att styrningen &r i stort utvecklingsbehov, for att kunna ta
nasta steg i organisationens utveckling mot hogre professionalitet. Nyman och Ahlenius
(2015) skriver om ekonomistyrning i svenska elitidrottsklubbar inom ishockey och fotboll,
och presenterar en kartlaggning av hur omfattande ekonomistyrning som bedrivs, hur det ar
utformat samt vilken korrelation som finns med storlek pa organisationerna. Carlsson-Wall,
Kraus och Messner (2016) visar i en studie av en fotbollsklubb hur sport- och afféarslogiken
konkurrerar och samvarierar, beroende pa olika situationer i organisationerna. Ett tvetydigt
orsakseffekt-forhallande mellan logikerna anvands som forklaring till deras relation i olika
sammanhang. Vidare presenterar Stewart och Smith (1999) en intressant studie som
kartlagger tio huvudskillnader mellan sportorganisationer och andra foretag. Dessa skillnader

anvands som forklaring till varfor organisationer inom sportkontexten drivs pa ett unikt stt.

Budgetering &r ett val utforskat omrade och omfattar mestadels foretag i naringslivet.
Déremot finns, som tidigare presenterat, studier som undersoker budgetarbete inom svensk
ishockey. Dessa innefattar dock mestadels kartlaggningar med analyser som en del av det vida
begreppet ekonomistyrning eller i form av en enfallsstudie. Dessutom inriktar sig studierna
specifikt mot hur storlek och logiker paverkar ekonomistyrning. Med anledning av detta har
vi identifierat ett gap i befintlig forskning. Genom att specifikt studera radande budgetarbete i
SHL utifran trender och utveckling i kontexten, bidrar studien till djupare forstaelse for
budgeteringens omfattning och funktion. Dartill forklarar Jeacle (2014) budgetforskning i

sportorganisationer som ett outforskat omrade, vilket bekraftar behovet av vidare studier.

! Svenska Hockeyligan (SHL)



1.1 Studien

For att djupgaende men ocksa omfattande undersoka budgetarbetet for dagens SHL-klubbar
kommer en flerfallsstudie att genomféras. Denna innefattar samtliga 14 klubbar saval som
nuvarande VD for SHL, och utgar fran en kvalitativ och abduktiv forskningsdesign.
Intervjupersonerna, en per klubb, representerar uteslutande hogt uppsatta positioner och kan
darfor ge en nyanserad Gversikt av hela budgetprocessen. Valet av just SHL bygger pa att
ligan genomgatt manga forandringar och ar dven den mest intressanta och kommersiella ligan
i Sverige (Backman, 2012). Med hjalp av nedan presenterad fragestallning, har vi for avsikt
att undersoka hur budgetering bedrivs, vad som forklarar dess utformning och dartill knutna

problem och utmaningar:

Hur budgeterar dagens SHL-klubbar under radande utveckling och hur paverkas

arbetet av organisatoriska och ekonomiska faktorer?

Studien sammanstéller och presenterar en kartlaggning med bakomliggande faktorer till valda
budgeteringsmetoder. Dessutom gors en jamforelse mellan klubbarna och forklaringsvarden

till eventuella skillnader. Nar studien &r genomférd kommer vi att bidra med foljande:

Bidrag 1: Med en djupgdende inblick i SHL-klubbarnas budgetarbete kommer vi att

presentera unik kunskap kring hur arbetsprocessen formas av dagens kontext.

Bidrag 2: Genom att gruppera Kklubbarnas budgetarbete utefter empiriskt underbyggda
karnkategorier, kan vi presentera en analys om hur kategorier och budgetarbete korrelerar.

Vidare skapas forstaelse kring skillnader mellan klubbar och deras budgetarbete.

1.2 Disposition och struktur

Studien genomfors utifran foljande struktur. Inledningsvis presenteras mer detaljerad
bakgrundsinformation bakom valet av studie. Avsnittet berér SHL-specifik information, som
ar en del av den totala sportkontexten. Darefter foljer en genomgang av tidigare forskning
inom budgetering, omvérldsarbete och elitidrott. | nésta steg beskrivs forskningsdesign samt
metod for insamling och analys av data. Sedermera presenteras insamlad primér- och
sekundarempiri som ligger till grund for det efterféljande analysavsnittet. | uppsatsens
avslutande del dras summerande slutsatser, for att till sist ge forslag till vidare intressanta
forskningsamnen. Studiens Overgripande struktur bygger pa den trestegsmodell som

Bergstrand och Olive (1996) presenterar for en budgetprocess.



2. Bakgrund

Svenska ishockeyklubbar har gatt fran att drivas som ideella foreningar till stora affarsdrivna
hybridorganisationer. Ett resultat av mer kommersiella och professionella forhallanden. Idag
omsatter SHL cirka 1,6 miljarder kronor arligen, vilket i snitt ar 130 miljoner kronor per
klubb (Trygghetsradet, 2016). Mellan 2012-2016 har totala intakter i SHL 6kat med 22%
(EY, 2016). SHL skrev nyligen ett nytt tv-avtal med Entertainment bolaget C More. Avtalet
innebar att ligan fran och med sésongen 2018/2019 signifikant Gkar intdkterna genom
kommersiella rattigheter (SHL, 2016). Det nya avtalet kommer arligen att ge klubbarna i SHL
runt 45 miljoner kronor vardera i centrala intékter, vilket &r en kraftig 6kning i jamforelse
med dagens 29 miljoner kronor. Med Gkade intékter foljer &ven debatter kring anvandandet av
de 6kade medlen, nya eventuella krav och hur det kommer att paverka svensk ishockey i stort.
Fragorna beror bland annat klyftan som skapas mellan SHL och andraligan Hockey-
allsvenskan, dar intaktsdifferensen blir sa signifikant att det kommer att likna en stéangd liga
(Aftonbladet, 2017). Detta faktum i kombination med stigande lonekostnader gor att fragan

om ett I6netak dven blivit ett centralt diskussionsdmne (DN, 2017).

Som en strategi for 6kad ekonomisk stabilitet i SHL inférdes den forsta maj 2015 nya krav pa
klubbarna (SHL, 2015). For att uppfylla dessa krévs ekonomisk stabilitet, &ven Kkallat
kapitalkrav, god organisation, ungdomsverksamhet samt en viss arenakapacitet. Uppfylls
kraven beviljas elitlicens, vilket kravs for att delta i SHL. Kapitalkravet innebdar att féreningen
per den 30 april har ett eget kapital om minst fyra miljoner kronor tva rakenskapsar i foljd,
samt tillrackliga medel infor ndstkommande sdsongs forutsagbara skulder. God organisation
innebdr att foreningen ska sakerstélla en styrelse som innehar ekonomisk och administrativ
kompetens med omfattande erfarenhet av idrottslig verksamhet. Kapacitetskravet innebar att
klubben ska garantera en publikkapacitet om minst 5 000 askadare, varav 3 500 sittplatser.
Bedrivs elitverksamheten i ett aktiebolag tillampas kraven pa denna verksamhet istéllet for pa
foreningsniva (Swehockey, 2015). Trots inférda krav finns fortsatta ekonomiska problem i
SHL, dar hélften av klubbarna sé&songen 2015/2016 presenterade minusresultat. Darfor ar

ligan i stort behov av utveckling for att vanda den negativa ekonomiska trenden (EY, 2016).

Sammantaget har bakgrundinformationen tillsammans med vara personliga ishockeyintressen
starkt bidragit till fokus och utformning av denna studie. Valet av just SHL bygger pa att det
ar en av de basta ishockeyligorna i vérlden, samt att just ishockey ar under stor utveckling i

och med de radande kommersiella- och professionaliseringstrenderna (Backman, 2012).



3. Teori

| detta avsnitt presenteras initialt befintlig litteratur och forskning inom budgetering,
inkluderat omvarldsarbete och riskhantering. Darefter presenteras kontexten dar dagens
ishockeyklubbar verkar inom, sportkontexten. Slutligen redovisas identifierat kunskapsgap

tillsammans med det teoretiska ramverk som anvands i analysen.

3.1 Befintlig forskning inom budgetering

Budgetering anvands for resultatplanering och som en strategisk utgangspunkt for att styra
organisationer pa ett satt som okar mojligheten att na resultat (Bremser, 1999). En budget ar
ett centralt ekonomistyrningsverktyg i de allra flesta organisationer, och en hég grad av
forskning bedrivs fortfarande for att forstd budgetens funktion och organisatoriska effekter
(Hansen & Van der Stede, 2004). Ursprungligen var budgeten ett viktigt planeringsinstrument
for att styra offentliga myndigheter, och under 1950-1970 talet infordes det &ven till
naringslivet (Bergstrand, 2010). Sammantaget finns, enligt en omfattande studie av Hansen &
Van der Stede (2004), fyra huvudanledningar till att budgetera: planering, prestationsméatning,
malsattning och strategi. Budgetering har en bevisad effekt av att vara vardeskapande, vilket
bekréftar budgetens betydelse fér organisationer (Libby & Lindsay, 2010).

Budgetens roll och syften har stor inverkan pa budgetarbetet och hur budgeten utformas.
Detta avsnitt redovisas med utgangspunkt i en trestegsmodell, se figur 3:1, som innehaller
foljande budgeteringssteg: planering, lépande styrning och uppféljning (Bergstrand & Olive,
1996). Modellen anvénds dven som struktur for empiri och analys. Forst beskrivs dock

priméra syften med budgetering som ofta framférs ute i néringslivet.

Budgetering har som ovan namnt flertalet syften i praktiken. FOr det forsta, skapar budgeten
samordning i form av planering av det kommande verksamhetsaret, vilket ger 6kad forstaelse
for foretagets behov. For det andra, skapas malsattningar for resultatenheter som majliggor att
arbeta decentraliserat och motiverat (Ax et. al, 2015). | den l6pande styrningen ar budgeten ett
vardefullt underlag for analys av budgetutfall, dar man utifrdn avvikelser kan vidta
nodvandiga atgarder. For det tredje, forenklar budgeten prioriteringar och resursfordelning
samt ger mojlighet till prestationsmatning mot uttalade mal, vilket 6kar motivationen hos de
anstallda. Budgeten ar ett instrument for uppfoljning och fordelning av ansvar da budgetutfall
kan kopplas till vem som ansvarar for vilken avvikelse (Bergstrand, 2010). Budgetansvar
starker dven kostnadsmedvetenhet i organisationer (Lindblad & Lundén, 2002). Negativa

aspekter med budgetering &r att det kan vara for resurskravande och dessutom séllan fullt



palitligt, som ett resultat av en foranderlig omvarld. Dessutom finns risk att budgeten minskar
flexibilitet i organisationer och att den stracker sig 6ver for langa tidsperioder (Anthony et. al,
2014).

Figur 3.1: Trestegsmodell for budgetprocess
3.1.1 3.1.2 3.1.3

> Planering >> Is‘fypr':_:;:: >>Uppfﬁljning>

Vid budgetframstallning finns flertalet fragor som &r viktiga att besvara. | dessa fragor bor

3.1.1 Planering

organisationer ta hansyn till bade externa och interna relationer for att kartlagga allméan
kunskap om organisationen och dess omvérld (Bergstrand & Olive, 1996). Hur

omvérldsarbete kan bedrivas mer i detalj presenteras i avsnitt 3.2.

Metodval 1 budgetuppstdllandet ger en antydan om vilken grundfilosofi som formar
budgetarbetet. De vanligaste metoderna &r: uppbyggnadsmetoden och nedbrytningsmetoden
(Bergstrand, 2010). Uppbyggnadsmetoden involverar hela organisationen och inleds med att
respektive avdelning gor en bedomning for hur de kommer att prestera utifran givna riktlinjer.
Darefter byggs budgeten upp underifran och gar successivt uppat genom de olika
chefsnivaerna och nar slutligen ledningen for sammanstéllning och bedémning. Metoden
uppskattas vanligtvis for att vara demokratisk. Nackdelen ar dock att sjalva processen ar
tidskravande. |1 motsatt form inleds nedbrytningsmetoden med att ledningen sjélva anger de
viktigaste huvudlinjerna och framstéller sedan den slutliga budgeten. Déarefter redovisas den
satta budgeten for organisationens lagre nivaer for granskning och insamling av
andringsforslag. Fordelen med denna metod &r dess snabbhet och att organisationens ledning
kontrollerar utfallet. Daremot kritiseras denna metod for inte vara tillrdckligt motiverande for
medarbetare, i och med att de exkluderas i stora delar av budgetplaneringen. Detta innebéar en

risk da viktig kunskap ofta finns langre ned i organisationer (Anthony et. al, 2014).

| praktiken forséker manga organisationer implementera en mellanform av metoderna for att
utnyttja dess respektive fordelar. Denna mellanform kallas iterativ budgetering, som innebér
att budgeten bearbetas i flera omgangar. Metodens framsta fordel ar att den underlattar
kontinuerlig forbattring och darmed precision i budgetestimat. Nackdelen med metoden &r att
den kan leda till en kansla av hopploshet, da budgeten aldrig blir helt fardigstalld samtidigt

som metoden i sig anses vara valdigt resurskravande (Bergstrand, 2010).



Tidsperiod for en budget stacker sig vanligtvis over ett r och Gverensstimmer ofta med
rakenskapsperioden. Dock finns inga krav pa att den externa redovisningen och den interna
budgetperioden maste sammanfalla. Om framtiden &r oséker kan det vara mer lampligt att
anvéanda en kortare budgetperiod, for att halla sig uppdaterad och darmed mer precist spegla
verkligheten (Ax et. al, 2015). | de flesta foretag inleds budgetprocessen i form av
omvarldsanalyser och anvisningar, med start i juni. Det faktiska budgetarbetet startar
vanligtvis i augusti och slutfors i december (Ax et. al, 2015) (Lundén & Smitterberg, 2006).
Den forsta perioden kartlagger allmanna budgetforutsattningar och malséattningar, for att i de
senare perioderna uppratta den faktiska budgeten (Greve, 2011). | organisationer med lang
vintersasong kan det vara problematiskt att budgetera under host och tidig vinter, pa grund av
otillrackligt uppfoljningsmaterial for nuvarande period. Resultatet blir att ndstkommande
prognoser blir svagt underbyggda samtidigt som det rader tidsbrist for budgetering, da
verksamheten befinner sig i hogsasong. For organisationer med intensivt vinterhalvar kan det
darfor vara fordelaktigt att budgetera i mitten av sommaren (Bergstrand, 2010). Budgeten &r
ett internt styrinstrument och saledes ej lagstadgad, darfor ar det inte sjalvklart att budgeten
maste vara faststalld nar verksamhetsaret borjar (Bergstrand, 2010). Fordelen med att
faststalla budget innan verksamhetsaret inleds &r att budgeten kan anvandas som
styrinstrument under hela perioden (Ax et. al, 2015). Daremot blir fordelen med en
uppskjuten budget att ny tillganglig information kan beaktas. Beroende pa organisation och
kontext kan det saledes vara minst lika riktigt att faststdlla budget i ett senare skede
(Bergstrand, 2010).

3.1.2 Lopande styrning
Vid val av budget bestams hur foranderlig budgeten ska vara under verksamhetsaret. For
svenska bolag har den mest klassiska budgeten varit fast, men som alternativ finns reviderad,

rullande och rorlig budget (Bergstrand, 2010):

| den fasta budgeten halls budgeten konstant fran att den faststéllts. Den fasta budgeten bor
kompletteras med utarbetade prognoser for den aterstaende budgetperioden, prognoser som
kontinuerligt uppdateras vid avstdmningsmoten (Ax et. al, 2015). Budgetarbete handlar om
framtiden, vars osakerhet gor att budgeteringen bor vara prognosbaserad (Penner, 2001). Att
anvanda en fast budget anses ge bast styregenskaper, da den skapar tydligt underlag for
avstamning och uppféljning. Dock finns en dverh&dngande risk att budgeten blir inaktuell, och
darfor ar prognoskomplettering viktigt i den l6pande styrningen (Bergstrand, 2010).
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Den reviderade budgeten forandras I6pande under budgetaret. Genom att revidera budgeten
blir den uppdaterad och béttre anpassad till verksamheten (Ax et. al, 2015). Med kontinuerlig
revidering finns risk att respekten for faststallda budgetsiffror minskar i verksamheten. Utéver
det, bidrar flertalet versioner av budgeten till svarigheter i avstamning och uppféljning
(Bergstrand, 2010).

En rullande budget innebar att ny arsbudget skapas lopande, som succesivt flyttar
budgetperioden framat. Vid varje revidering skapas en ny budget for kommande
fyrkvartalsperiod, oavsett nar pa aret budgeten revideras (Ax et. al, 2015). Rullande budget
innebér ett dverlappande budgetarbete som riskerar att minska motivation for att skapa en
optimal budget (Bergstrand, 2010). Studier visar att foretag undviker denna budgetmetod pa
grund av varierande effekt pa foretagets prestation (Haka & Krishnan, 2005).

I en rorlig budget &r budgeterade varden direkt beroende av verksamhetsvolym.
Volymbaserade intédkter och kostnader multipliceras med faktiska utfall, medan fasta poster
halls konstanta i budgeten. Detta innebéar att fasta intakter matchas mot fasta kostnader och
rorliga intédkter mot rorliga kostnader. Metoden ar anvandbar i volymberoende organisationer,
och vid korrekt utformning underléttas resultatoptimerande volymbeslut samtidigt som ett
tydligt kostnadsfokus skapas i organisationen. Fordelarna uppkommer framst vid osékerhet
om framtida volymer. Nackdelen med metoden &r att standig omrakning ar tidskravande

samtidigt som budgeten tappar sin traditionella styrfunktion (Ax et. al, 2015).

3.1.3 Budgetuppfoljning

Budgetuppfdljningens framsta syfte beror mdjligheten att analysera avvikelser, utveckla
organisationen och stoppa ogynnsam utveckling. Uppfoljning bidrar till att skapa
kommunikation och engagemang i organisationer, vilket &r vardefullt for analyser och
atgarder som vidtas i detta steg (Kullvén, 2015). Slutligen ger uppfoljningen ocksa viktigt

underlag till arbetet som foljer med nastkommande arsbudget (Bergstrand, 2010).

Genom att folja upp budgeten berikas budgetprocessen, trots detta faktum ar det inte sjalvklart
att budgetuppféljning bedrivs (Ax et. al, 2015). Uppfdljningar ska ske kontinuerligt mellan
chef och resultatansvariga. Att vara budgetansvarig innebar ansvar bade for avvikelser och
sjalva anledningen till densamma (Bergstrand, 2010). Under budgetuppféljningen &ar det
viktigt att varje enskild budgetrapport ar relevant och begriplig foér sin mottagare. Den skall
vara anpassad till anvandarens behov och visa utfallet for relevanta enheter.

Budgetuppfoljning kraver tillgang till jamforelsedata. Vilken typ av uppfoljningsdata som
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anvands som underlag fér nastkommande budget skiljer sig mellan foretag. En del anser att
det optimala vore en periodiserad budget dar man fér varje del av aret har en tydlig
scenariouppfattning. Andra anser att en periodiserad budget ar abstrakt, osdker och

svarforstaelig, darfor foredras istallet historik data (Bergstrand, 2010).

3.2 Omvarldsarbete

Genf och Laurent (2008) definierar omvérldsanalys som “en systematisk process for att
bevaka och analysera omvérldsinformation och dra strategiska slutsatser av den.” Forfattarna
menar fortsatt att omvérlden kan delas in i en inre och yttre omvarld. Den inre & nérmast
karnverksamheten, sdsom kunder, konkurrenter och partners. Yttre omvarlden innefattar
sadant som direkt eller indirekt paverkar verksamheten, exempelvis makrotrender eller andra
faktorer som forandrar branschkontexten. Vidare definieras trender som en pagaende
langsiktig forandring och ska ga att belagga med exempelvis statistik. Nar en organisation

undersoker trender stoter man forst pa tendenser, som i senare skeden kan 6verga till trender.

Pherson och Heuer (2011) presenterar omvarldsanalysmetoder hamtat fran en studie av en
underréattelsetjanst. Forfattaren fastslar att det inte finns nagon formel till att sakert lyckas med
omvarldsarbete, men att strukturerade tekniker kan forenkla processen och minska risken for
vanligt forekommande misstag. Dessutom forklaras att metoden i sig behdver expertis och
erfarenhet for att skapa varde och resultat. Darfor foresprakas att omvarldsarbete bor bedrivas
i grupp da det skapar diskussioner och sannolikt bidrar till hdgre kompetensgrad. Hamrefors
(1999) presenterar i sin studie bland annat en modell som visar pa att olika situationer
paverkar den Iopande skanningen av omvarlden. Det anses vara viktigt att ha jobbrotation och
nedtonade arbetstitlar, som medfor storre ansvarstagande och en gradvis 6kad kontinuerlig

omvérldsskanning.

Skold (2013) presenterar en tiostegsmodell for ett framgangsrikt omvarldsarbete. Forfattaren
delar in arbetet i faserna: Kartlaggning, inriktning, uppbyggnad och kontinuerligt arbete, dar
respektive fas innehaller olika antal steg. Modellens tredje steg, intern marknadsforing av

omvarldsarbetet i organisationen, exkluderas hd&rmed med anledning av uppsatsens fokus.

Figur 3.2: Tiostegsmodellen (Skild, 2013) Egen design

Kartliggning Inriktning Uppbyvggnad Kontinuerligt arbete
(1) Al (4) Lagg grunden (5] Fokus (9) Lapande verksamhet
(2) Nulige (&) Insamiing {10 Uppitljning &

(T) Anmalys utveckling
(8] Integration

(3) Marknadsfiring >
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Kartlaggning inleder omvérldsarbetet och &r en viktig grund for modellens efterfoljande faser.
Denna fas innehaller tva steg, (1) mal och (2) nulage. Sammantaget handlar kartlaggningen
om hur arbetet bor bedrivas, vad som redan finns i organisationen och att satta en malsattning.
Inriktning innebér att organisationen beslutar hur arbetet skall bedrivas och innehaller steg (4)
lagg grunden. Arbetssétt, rollfordelning samt hur omvérldsanalysen ska organiseras beslutas
har, genom att utga fran gapet mellan mal och nulage i kartlaggningen. Uppbyggnad ar
modellens mest omfattande fas och innehaller stegen: (5) fokus, (6) insamling, (7) analys, (8)
integration. Oversiktligt genomarbetas omvarldsarbetets olika faser mer i detalj. Fokus
definierar vilken information som behdvs och insamling handlar om omvarldsbevakningen,
dar forandringar i omvarlden studeras. | det sjunde steget, analys, studeras monster for att
sedan dra slutsatser utifran dessa i en omvarldsanalys. Integration handlar slutligen om hur
arbetet kommuniceras och anvands i organisationen. Sista fasen, kontinuerligt arbete,
innefattar de tva avslutande stegen: (9) lopande verksamhet och (10) uppféljning och
utveckling. Forfattaren belyser vikten av att lagga tid pa denna fas. Genom vélfungerande
kontinuerligt arbete ar organisationen forberedd pa forandringar och arbetet kan parallellt

utvecklas for béasta resultat och anvandbarhet.

Kopplat till omvérldsarbetet kan flertalet scenarioanalyser underlatta organisationers formaga
att snabbt hantera framtida utfall, ndgot som blir extra viktigt i organisationer med stor
osékerhet och oviss framtid (Van der Heijden, 2005). Vidare presenterar Hawes (2009) en
modell for att samla idéer som kan utveckla omvérldsarbetet. Vikten av competitive
intelligence ar stor och innebadr insamling, analys och férdelning av information, géllande
exempelvis omgivning, som behovs for att styrande ska fatta korrekta strategiska beslut. Fuld
och Company (2007) tillagger att om arbetet med competitive intelligence bedrivs pa ratt satt
finns fordelar att hamta. Tre fordelar i form av: béattre styrning, forbattrad konkurrenskraft

samt konkreta finansiella fordelar.

3.3 Sportkontexten

3.3.1 Ideella foreningar och naringslivsforetag

Ideella foreningar definieras med ett syfte att hjalpa medlemmarnas ekonomiska intressen,
men inte genom en ekonomisk verksamhet. Det kan ocksa vara en forening dar det finns en
ideell malsattning, oavsett om den bedriver ekonomisk verksamhet eller inte. Ett exempel pa
en ideell forening ar en idrottsforening (NE, 2017). Det finns manga likheter mellan en ideell

organisation och naringslivsforetag. Exempel av dessa ar att bada levererar en produkt och
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konkurrerar med andra organisationer. Skillnaden mellan organisationsformerna ar dock
missionen och malen. Till skillnad fran ideella foreningar, vars primara mal &r sportsliga, ar
naringslivets mal att generera maximal ekonomisk vinst. Ideella foreningar maste likt foretag
generera vinst for att finansiera verksamheten, men har inget externt intresse pa rantabilitet.
For att framja organisationens framsta syfte, aterinvesteras istallet vinstmedel i organisationen

och darfor finns inga aktieagare som erhaller utdelning (Merchant & Van der Stede, 2007).

3.3.2 Elitidrottsforeningar

Under de senaste decennierna har elitidrottsféreningar genomgatt en férandring mot 6kad
kommersialisering och professionalisering (Houlihan & Green, 2008). Det innebér att
foreningar alltmer narmar sig naringslivets mal (Anthony & Govindarajan, 2001). | och med
denna forandring har graden av formalisering 6kat, och ddrmed &ven behovet av styrverktyg i
ekonomistyrningen (Davila et. al, 2010). Som beskrivs av Anthony och Govindarajan (2007),
ar budgetering, som del av styrverktyg, nodvéandiga for att uppna en Ionsam verksamhet som
medvetet arbetar mot uppsatta mal och strategier. Pagaende utveckling har medfort att
elitidrottsklubbar gatt fran att bedrivas som ideella organisationer till att bli mer
affarsinriktade, genom att fokusera mer pa intdaktsmaximering. Kommersialiseringen ger
elitidrotten tyngd i termer av Okade kommersiella intakter, strre sponsoravtal och hdgre
I6ner. En stor anledning till denna utveckling anses vara teknologiska utvecklingar och 6kad

kvalitet pa tv-sandningar (Robinson, 2008).

Okad likhet mellan sportorganisationer och naringslivsforetag har skapat en frdga om
elitidrotten behdver specifika styrmetoder, eller om det endast &r en ny form av foretagande.
Elitidrottsklubbar bedriver idag sina verksamheter i ett klimat dar bade hallbar ekonomi och
sportslig framgang ar nodvandigt, vilket staller hoga krav pa styrningen (Smith & Stewart,
2010). Ena sida av fragan argumenterar for att sporten ar en naturlig del av systemet och
darfor bor styras som foretag i naringslivet. Pa den andra sidan finns asikter som ser sporten
som nagot unikt och att en sarskild styrmodell kravs. Vad som skiljer sporten fran andra typer
av foretag ar i huvudsak foljande komponenter: spanning mellan sportslig framgang och
Ionsamhet, svarighet i att sakerstalla kvalitet, relation mellan supporters och klubb, behov av
samarbete mellan klubbar utan att konkurrera, htg klubb- och varumérkeslojalitet, blind
optimism och en produkt vars efterfragan begransas av antalet matcher per sasong (Stewart &
Smith, 1999). Carlsson-Wall et. al (2016) visar genom sin studie av prestationsméatning i en
fotbollsklubb hur sport- och affarslogiken konkurrerar och samvarierar beroende pa olika

situationer i organisationerna. Ett tvetydigt orsakseffektforhallande mellan logiker anvands
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som forklaring till logikernas relation i olika sammanhang. O’Boyle (2015) undersoker
problemet med utveckling av ekonomistyrningsverktyg som kan hjélpa organisationer att
hantera utmaningar. Genom att studera Australiens badmintonférbund kommer forfattaren
fram till att organisationen har stort behov av att férbattra ekonomistyrningen for att utvecklas

och bli mer professionella.

3.3.3 Ishockey och SHL

Totala intékter for elitklubbar inom ishockey innefattas i stor utstrackning av centrala intékter,
sponsorkontrakt, biljettintdkter och transferintdkter, medan kostnaderna till storst del utgor
spelar- och personalkostnader (Sund, 2003). Sedan ar 1996 syns en arlig genomsnittlig
tillvaxt om 8,7% i totala intdkter for SHL (Backman, 2012). Sammantaget medfor
organisationernas storlek och den kontinuerliga tillvéaxten ett Okat behov av hogre
kvalitetsniva i klubbarna, bade gallande ekonomistyrning och kompetens (Davila et. al, 2010).
Pa grund av professionella och ekonomiska krav som finns i SHL har ett antal klubbar bildat
aktiebolag for elitverksamheten (Sund, 2003). Fenomenet ar en del av kommersialiserings-
processen och innebér att associationsformen aktiebolag sammanlankas med ishockey-
verksamheten. Detta mojliggor att Gverlata medlemsrattigheten i SHL, &aven kallat
elitlicensen, till idrottsaktiebolag och pa sa satt 0ka kapitalbasen. Forandringen har skapat
manga debatter om att bland annat omstrukturera till en stangd liga som skulle underlatta en

full bolagisering, nagot som &nnu inte skett i SHL (Backman, 2010).

I en enfallsstudie undersoker Hanstrom och Lundstrom (2015) budgetens anvéndning och roll,
genom att studera hur motstridiga logiker paverkar processen i en SHL-klubb. Férfattarparet
definierar tva logiker, sportlogiken och styrningslogiken, och presenterar spanningen mellan
dem. En spanning som resulterar i att logikerna har olika inverkan pa ekonomistyrning, och
att de tillsammans skapar en anvandning av budgetering i sportorganisationer som skiljer sig
mot andra foretag. | en annan vinkling analyserar Nyman och Ahlenius (2015) svensk
ishockey och fotholl, med inriktning pd sambandet mellan organisationernas storlek och
omfattningen i dess styrningsmetoder. Forfattarna nar slutsatsen att storre och professionella
idrottsklubbar har mer formaliserad och strukturerad styrning, medan mindre organisationer

bedriver en standardiserad styrning som mestadels forlitar sig pa sportslig prestation.
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3.4 Forskningsgap och teoretiskt ramverk

Tidigare forskning presenterar omfattande kunskap av begreppet budgetering, vilket
presenteras i avsnitt 3.1. Vidare kartlagger avsnitt 3.3 befintlig forskning for ekonomistyrning
med inriktning mot elitidrottsféreningar. Genom att kombinera dessa teorier finns kunskap i
hur 6vergripande ekonomistyrning bedrivs i en unik sportkontext, bade generellt och for
specifikt utvalda organisationer. Det som saknas ar djupgaende insikter i hur budgetarbetet
bedrivs och paverkas av dagens utveckling. Med anledning av den komplexitet som praglar
sportkontexten adderar vi omvarldsarbete till studien genom avsnitt 3.2, som ocksa det saknas
i tidigare forskning pa omradet. Sammantaget soker studien att bidra till forskningsomradet
genom att analysera detta kunskapsgap. Jeacle (2014) fastslar dessutom ett behov av vidare
studier inom just budgetering i sportorganisationer, vilket ocksa visar pa en efterfragan for en

forskningsstudie som denna.

Med stod av presenterad teori faststalls det teoretiska ramverket for att analysera hur
budgetering bedrivs i en sportkontext, med inriktning mot rddande utveckling. Ramverket
utvecklas utifran Bergstrand och Olive (1996) trestegsmodell for budgetering: planering,
I6pande styrning och uppféljning. Modellen sammankopplas sedan med Skold (2013) och
annan teori for omvarldsarbete. Darigenom studeras hur omvarldsanalys och budgetering
samverkar i SHL-klubbarna. Som diskuteras av Stewart och Smith (1999), skiljer sig
sportorganisationer mot naringslivsforetag. Darfor kan dessa skillnader anvéndas for att
analysera om, och i sadana fall hur, det totala budgetarbetet i SHL paverkas. Det analytiska
ramverket ar framtaget for att: 1) djupgaende kartlagga budgetarbete som anvands i
sportkontexten, 2) identifiera risker och problem, 3) analysera hur risker och problem
hanteras, 4) diskutera resultat. Forsta delen av analysen genomfors utifran denna struktur och

avser det generella budgetarbetet i SHL.

Andra delen av analysen soker en korrelation mellan faktorer och budgetmetoder i klubbarna.
Detta genomfdrs genom att klubbarna kategoriseras for respektive faktor, grupper med
liknande egenskaper bildas och slutligen forklaras och analyseras likheter och skillnader.
Faktorer valjs utifran relevans som kunnat identifieras i gjorda observationer, och grupperna

jamfors inom respektive steg i Bergstrands och Olive (1996) trestegsmodell.
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4. Metod

Under avsnitt fyra presenteras uppsatsens forskningsdesign, som innefattar en kvalitativ och
abduktiv flerfallsstudie. Vidare presenteras valda metoder for insamling och analys av data.

Slutligen diskuteras studiens kvalitet.

4.1 Forskningsdesign

Merriam (1994), refererad i Jensen och Sandstrom (2016) s.50-53, forklarar att kvalitativa
fallstudier ar lampliga nar forskaren vill skapa djupgaende insikter om en viss situation.
Fallstudier ar dessutom mer relevant om fokus ligger pa processen snarare an resultatet, dar
sammanhang, snarare an specifika variabler, ar av intresse. Alvehus (2013) forklarar vidare
att den kvalitativa metoden mojliggor intresset fOor innebOrder snarare &n statistiska
verifierbara samband. Den kvalitativa forskningen fokuserar pa betydelsen av fenomen i olika
sociala sammanhang, snarare an exakta frekvensen med vilket ett fenomen upptrader. Val av
metod beror enligt Merriam (1994), refererad i Jensen och Sandstrom (2016) s.50-53, pa
omfattningen av befintlig forskning och teori inom det valda &mnet. Ar &mnet val utforskat
kan kvalitativa studier anvandas for att testa, klargora, utvidga eller finslipa tidigare teori, och
pa sa satt utveckla ny teori. Med stod av detta blev valet att gora en kvalitativ fallstudie, da
det i dagslaget finns manga teorier pa omradet ekonomistyrning och budgetering. Det som
bland annat saknas ar hur budgetering i dagslaget bedrivs i svensk ishockey, och darfor
mojliggor var studie utveckling av ny teori. Designvalet ar starkt knutet till fragestéallningen

och darmed det djupgaende syftet med studien (Brinkmann & Kvale, 2015).

Studien har genomforts utifran ett abduktivt tillvagagangssatt. Metoden &r en kombination
mellan den induktiva och deduktiva metoden, och innebé&r att man ror sig fram och tillbaka
mellan teori och data. Detta for att komma fram till bevisbara slutsatser. Abduktiv metod
bestar av tre processer: (1) tillampning av etablerad teori, (2) observation av ett nytt empiriskt
fenomen for den etablerade teorin och (3) utformning av en ny teori (Alvesson & Karreman,
2007).

Vid val av en- eller flerfallsstudie, anser Yin (2007), refererad i Jensen och Sandstrom (2016)
s.52, att en flerfallsstudie &r att foredra framfor enkla fallstudier, om valmgjlighet och

tillrackliga resurser finns.

Med stod av den samlade teorin ger vald forskningsdesign tva fordelar: (1) djupgaende

forstaelse av budgetarbetet och identifierande av sarskilda metoder som anvénds i SHL,
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(2) mojlighet till att identifiera unika komponenter for budgetering i en sportkontext samt i

detalj hur dessa paverkar budgetprocessen.

4.2 Datainsamling

Datainsamlingen har skett i form av intervjuer, bade per telefon, mejl och faktiska moten. Vid
framtagning av innehall och struktur har vi utgatt ifran Brinkmann och Kvale (2015). | boken
presenteras ett sjustegsramverk for att genomféra en intervjuundersokning, varav de fyra
inledande stegen dar relevanta for detta avsnitt. Foljande fyra steg implementeras: (1)

tematisering, (2) design, (3) intervju, (4) transkribera.

Tematiseringen innehaller fragorna varfor och vad, for att klargora syftet samt den
forkunskap som ar nddvandig for undersékningsdmnet. Det ar viktigt att identifiera &mne och
syfte for att ta ratt beslut pa vagen mot undersokningens mal. Pa fragan varfor, bestamdes
bland annat att genomféra en explorativ studie, vilket enligt Eisenhardt (1989) ar en naturlig
foljd av en kvalitativ forskningsdesign. Explorativ studie inneb&r mer 6ppna intervjuer med
mindre struktur, i jamforelse med en hypotestestande studie. Vidare under fragan vad,
skapades en forstaelse for basomradet dar vi har for avsikt att bidra med ny kunskap. Darfor
laste vi in oss pd omradet budgetering samt den kontext som SHL-klubbarna bedriver sina
verksamheter inom. Resultatet av denna process redovisas i avsnitt 2. Darigenom gavs forut-
sattningar for en relevant och koncentrerad intervjuundersokning. Som sekundarempiri har

klubbarnas arsredovisningar, (EY, 2016) samt tidigare forskning och tidningsartiklar anvants.

Design ar processens andra steg och besvarar fragan hur datainsamlingen ska genomforas.
For att designa var studie kravdes initialt en medvetenhet av samtliga steg i insamlingen och
darmed ocksa en éverblick av studien i sin helhet. Darefter faststalldes tidsram och resurser
for studiens omfang, vilket resulterade i en population om 15 personer, en fran respektive
klubb, samt VD for SHL. Omfattningen ansags vara ett minimum for den inblick och kunskap

som kravdes for att besvara fragestéllningen.

Intervjuer genomfordes efter urval och kontakt med lampliga intervjupersoner. Uteslutande
representerar intervjupersonerna hogt uppsatta positioner sa som VD, klubbdirektor och
ekonomichef. Infor varje intervju mejlades fragorna till intervjupersonerna, vilket gav dem tid
att forbereda sig for sa hogkvalitativa svar som majligt. For att kvalitetssakra vara
intervjufragor lat vi externa personer med erfarenhet av intervjumaterial korrekturlasa
fragorna, dar vi erhdll feedback om forbattring. Efter att stegvis korrigerat och adderat fragor,

fick vi bekraftat att intervjuunderlaget var av god kvalitet och kunde skickas ut till klubbarna.

18



Vid framtagningen av intervjufragor utgick vi fran budgetmodellen: planering, l6pande
styrning, uppféljning (Bergstrand & Olive, 1996). | respektive steg stalldes flertalet fragor for
att skapa en uppfattning av samtliga delar i klubbarnas budgetarbete. Vidare har vi stravat
efter att stalla korta och lattforstadda fragor, dar vi inlett med en Gppen fraga for att sedan
folja upp med detaljerade foljdfragor beroende pa respondentens svar. Genom denna
intervjuteknik har erhallits detaljrika och djupa forklaringar blandat med specifika och
tolkningsbara resultat. Enligt Barbour (2014) &r det viktigt att finna en balans mellan
forskarens agenda, specifika detaljfragor och féljdfragor samt att lamna utrymme for
intervjupersonen att ge sina reflektioner och insikter. Intervjuunderlag redovisas i bilaga 1,

och en fullstandig intervjusammanstallning aterges i bilaga 2 (se appendix).

Transkriberingar genomfordes l6pande alltefter intervjuer genomférdes. Varje enskild
intervju spelades in pa band, for att mojliggora en hogre grad av delaktighet i samtalet for oss
som intervjuare (Repstad, 1999), samt att dven ge en klar férdel for vidare dataanalys.
Transkribering kan darfor ses som en inledande del till dataanalysen. Genom kontinuerlig
transkribering av intervjuerna kunde vi lépande gora ytterligare iakttagelser. Detta bidrog
starkt till okad kunskap pa omradet, vilket visar betydelsen av transkriberingsprocessen. For
att strukturera resultat och nya iakttagelser, férdes kontinuerlig dagbok med tankar om var vi
befann oss i arbetsprocessen. Med intervjuer pa en snittid om 50 minuter, var transkriberingar
ett av de mest tidskonsumerande stegen fram mot analysen. Den anvénda transkriberings-

metoden &r designad som en mix av ord-for-ord transkribering och en formellt skriven text.

4.3 Dataanalys

I en kvalitativ undersékningsmetod skapas en stor méngd nya data, som i denna studie utgors
av omfattande transkriberingstexter fran genomforda intervjuer. Mangden medfor svarigheter
i dataanalysen jamfoért med en kvantitativ metod (Bryman & Bell, 2015). For att minimera
svarigheterna i analysen av insamlade data har vi anvant oss av kodning, som gar ut pa att
granska dataméngden, i detta fall transkriberingstexterna. Parallellt med denna process
framhévs den information som anses vara mest relevant, vilket underlattar navigeringen i
datamangden som bidrar till en relevant analys (Brinkmann & Kvale, 2015). Strauss och
Corbin (1990), refererad i Bryman och Bell (2015) s.580, skiljer mellan tre former av
kodning: Oppen, axial och selektiv. Vi anvdnde oss av Oppen kodning som innebar att vi
studerade, brot ned, kategoriserade och jamforde data. Initialt studerades transkriberingarna
for att i respektive fragesvar identifiera och notera relevant information. Darefter grupperades

denna data och slutligen kunde sammanstallningar och jamforelser goras for de olika delarna.
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Utifrdn detta har tvad olika typer av Kkategoriseringar genomforts. | empiriavsnittet utgor
kategorierna bakgrundsteori inom budgetering samt de tre stegen i Bergstrand och Olive
(1999) budgetprocess. Analysdelens kategorier innefattar istallet relevanta nyckelfaktorer som
identifierats i datainsamlingen, niva pa eget kapital samt erfarenhet av SHL-spel. | respektive
kategori skapades har underkategorier, utifran storlek och grad av erfarenhet, som sedan
strukturerats och analyserats utefter stegen i Bergstrand och Olive (1999) budgetprocess. Att
analysera kategorier syftar till att utveckla en teoretisk bearbetning av respektive kategori. |
denna process undersoks relationer mellan kategorierna dar analysresultat och slutsatser

resulterar i ny teori (Bryman & Bell, 2015).

4.4 Studiens kvalitet

Bland andra Yin (2014) belyser ett potentiellt kvalitetsproblem i tillforlitligheten for en
fallstudie. Darfor syftar detta avsnitt till att diskutera problemet och underlatta l&sarens
mojlighet till utvardering av studien. Yin forklarar ocksa att tillforlitlighet ar utforbarheten i
att replikera en genomford studie. Vidare delar Trost (2010) upp begreppet i fyra delar:
precision, objektivitet, kongruens och varaktighet. For 6kad precision har samtliga intervjuer
transkriberats, dar risken for egna tolkningar minimeras. Dessutom skickades den fardiga
uppsatsen till varje klubbrepresentant for godkannande, vilket kvalitetssakrar innehallet i
studien. Gallande objektivitet kan det mojligen forekomma i och med vart personliga
ishockeyintresse. Men, pa grund av intressets avgransning till det sportsliga minskas
problemet, da undersokningen innefattar ekonomi och budgetarbete. Kongruens &r nagot som
kan paverkas av var abduktiva forskningsdesign, trots var stravan for kongruens. Slutligen
géllande varaktigheten finns risk att framtida forandringar i svensk ishockey medfor &ndrade
budgeteringsmetoder, samtidigt som analyser av ekonomin forandras utifran klubbarnas

ekonomiska prestationer.

Urvalsstorleken for kvalitativa studier tenderar att bli relativt liten. Av denna anledning har
kritik riktats mot att storleken paverkar maojligheterna till korrekta slutsatser som motsvarar en
hel population (Sverke, 2003, refererad i Gustavsson, 2004 s.26). Dessutom finns risk att
respondenter paverkas av forskarens egenskaper sa som kon, alder och personlighet (Bryman,
2002). Var genomforda studie bemoter den samlade kritiken genom att: (1) urvalsstorlek
innefattar representanter fran varje SHL-klubb, vilket gor slutsatserna mer korrekta, (2)
studiens avgransning minskar graden av generalisering, och (3) intervjupersonerna
representerar positioner som ar lattillgangliga och samarbetsvilliga for vidare studier pa

amnet.
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5. Empiri

| detta avsnitt presenteras observationer och resultat utifran primér- och sekundarempiri.
Inledningsvis kartlaggs en djupare forstaelse for hur budgetarbetet i SHL gar till i allmanhet,
samt vilka utmaningar som klubbarna ser i den ekonomiska aspekten. Dérefter presenteras
klubbarnas arbete mer specifikt for respektive del av budgetprocessen: planering, I6pande

styrning och uppféljning. Avslutningsvis ger SHL sin syn pa det radande klimatet i ligan.

5.1 Overblick budgetering

”Det som skiljer en klubb idag mot ett foretag i ndringslivet ar sporten, annars drivs de lika.
Detta ser jag som nodvandigt. Det ar viktigt for klubbarna att ha en hdg niva pa sin
verksamhet.” Vi far successivt starkare klubbar med starkare ekonomi efter det vi numer
kraver. Successivt mer professionellt starkare i att vi gar fran kansli till sportkontor och tydlig
intdktsokning. Darfor tycker jag att vi gjort stora framsteg, dven fast vi har langt kvar till dit vi

vill vara.” — Jorgen Lindgren, VD SHL

5.1.1 Syfte och roll

Budgetens syfte och roll skiljer sig mellan foretag och organisationer. Fér klubbarna i SHL
har identifierats att de flesta anvander budgeten som styrmedel, for att skapa medvetenhet och
engagemang. Budgeten anvands ocksa som beslutsunderlag, dar majoriteten av klubbarna
namner att beslut endast tas om det finns tdckning i budget. Utover detta ndmner klubbar att
budgeten styr ambitioner och malsattningar, men ocksa att den anvands som underlag vid
avstamningar och uppféljning. Sammantaget finns en enstimmighet i att budgeten ar extremt

viktig for organisationerna.

”Var budget sékerstaller ambitionsnivan och att vi har en hallbar ekonomi i bolaget.” ”Den &r en
kontrollmekanism som hjalper sa att vi inte gér av med for mycket pengar, samtidigt som den

ocksa styr var mélsittning” — Rolf Lindberg, Klubbdirektor Karlskrona

5.1.2 Budgetperiod

Samtliga SHL-klubbar budgeterar for ett brutet rakenskapsar, forsta maj till 30 april. Den
stora skillnaden som identifierats ar tidsatgangen i budgetarbetet. Tidsspannet for
planeringsprocessen stracker sig fran tva veckor till att budgeten processas i ett drygt halvar.
Inom spannet syns ingen tydlig majoritet. Férjestad &r klubben som spenderar minst tid i
budgetplaneringen och forklarar detta med att tid nédvéandigtvis inte gor budgeten battre.
Vidare pekar observationerna pa en medvetenhet hos klubbarna, dar stravan om att

tidigareldgga budgetperioden uttrycks. Respektive sdasong inleds i september, och desto
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tidigare budgeten faststills skapas béattre utrymme till att forma kommande sésongs
verksamhet. Detta galler framst spelarbudgeten, som bor faststéllas i tidigast mojliga man, da
spelarrekryteringar paborjas redan under innevarande sasong. Klubbarna uttrycker att man
tvingas till att gora antaganden som skapar stor risk i budgeten, ett problem som redovisas

vidare i avsnitt 5.2.

5.1.3 Kompetens

Observationer visar pa en hog grad av kompetens i dagens SHL-klubbar. Ansvariga personer
har meriterande bakgrund och erfarenhet av hogt uppsatta positioner inom néringslivet och
tidigare budgetarbete. Exempelvis har Djurgarden en styrelse med erfarenheter som bland
annat CFO, VD och ordférande. Avseende tiden som intervjupersonerna arbetat i klubbarna ar

manga relativt nya pa sina positioner.

”Med 6kad omsattning och O6kade krav, maste man ha kontroll pad detta, vilket gor att det
kommer andra typer av manniskor fran naringslivet istallet for gamla spelare som &r en klyscha,
inget ont om dem, men idag ar det ett annat klimat. Exempelvis utryckte sig Hakan Loob
nyligen ”Jag skulle inte anstdlla mig sjdlv sa som det ser ut i dagsldget”. Det ligger mycket i det,
det ar idag ett helt annat sétt att bedriva en rorelse vilket gor att du behdver nya och andra

kunskaper.” — JOrgen Lindgren, VD SHL

5.1.4 Faktorer och klimat

Historiskt har manga klubbar haft ett 1agt eget kapital dar endast en krona varit tillrackligt for
att bedriva verksamhet. Som atgard till problemet med ekonomisk instabilitet infordes
kapitalkravet, med det sagt kvarstar dock den ekonomiska osdkerheten. Goran Tidstrom fran
Djurgarden diskuterar var i organisationerna de centrala kraven stélls. Genom att kravbilden
riktas mot den verksamhet dér elitlicensen &r placerad, inkluderas vinster som uppkommer vid
interna transaktioner mellan moderbolaget (féreningen) och dotterbolaget (aktiebolaget) i eget
kapital. Undersoks istallet eget kapital pa koncernniva elimineras vinsterna som uppkommer
vid interna transaktioner, och eget kapital blir det évergripande kapital som hela klubben har
gemensamt. Mellan klubbarna finns daremot en delad syn pa huruvida kapitalkravet paverkar
budgetarbetet eller inte. Majoriteten fastslar att kravet inte paverkar verksamheten, men att
andra typer av krav pa lopande verksamhet och hallbar ekonomi vore fordelaktiga. Med krav
pa exempelvis likviditet fokuseras en valmaende I6pande verksamhet i fokus, oberoende av
kapitalbas. Dessutom forsvinner faktumet att ett antal klubbar gor vinster pa Overlatelse av
elitlicens. De klubbar som anser att kapitalkravet har en inverkan menar att det medfér en

langsiktighet som klart paverkar I6pande beslutsfattning och mer defensiva budgetmal.
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Oavsett direkt paverkan av kapitalkravet, namner klubbarna att deras stravan mot stabilare

ekonomi blivit en sjalvbevarelsedrift.

Ungefar halften av SHL-klubbarna innehar idag elitlicensen i foreningen, se figur 5.1.4.
Daremot blir det vanligare att elitlicensen verlats till aktiebolag, dar goodwillvérdet varierar
mellan att vara helt avskrivet till cirka 30 MSEK som Orebro redovisar. Klubbarna har skilda
asikter kring detta, dar det huvudsakliga argumentet kritiserar metoden for att endast generera
luftpengar.

Figur 5.1.4: Placering av elitlicens

FORENING AKTIEBOLAG
Skelleftea Djurgirden
Fiirjestad Karlskrona
Frilunda Linkiping

Brynis Leksand
Lulei Orebro
Riele Malmi
HV71 Vilxjo

Med anledning av det nytecknade avtalet mellan SHL och C More kommer bidraget till
klubbarna som bekant att 6ka radikalt, och hur medlen ska investeras ar man pa klubbniva
relativt enade om. Majoriteten vill stdrka organisationen allt i form av juniorlag och damlag
till kontorspersonal och arenor. Vidare finns dnskemal om att starka svensk ishockey och dess
varumarke. Kritiken fors framst mot risken att de Okade intakterna kommer att hamna i
spelarbudgetarna, pa grund av den harda konkurrenssituationen i ligan. Bland andra Farjestad
uttrycker en mer nyanserad risk i det hela, namligen att kvaliteten pa svensk ishockey riskerar
att bli oforandrad ifall medlen endast skapar en I6neinflation i ligan, utan att kvalitet pa
spelare nodvandigtvis Okar. Som losning pa denna oro finns 6nskemal om att centralt
oronmdrka delar av de Okade intdkterna. Klubbarna menar att detta skulle innebéra att
befintliga spelarloner inte kan hojas i lika stor utstrdckning, och att medlen istallet anvands

for ekonomisk stabilitet.

5.2 SHL-klubbarnas budgetprocess

Hur ser budgetarbetet ut i respektive steg for dagens SHL-klubbar? Vilka problem och
utmaningar finns? Hur hanteras dessa? Svaren pa fragorna presenteras nedan, dar varje steg i
budgetprocessen presenteras och forklaras. Efter att ha last avsnittets djupgaende kartlaggning

skapas en vidare uppfattning om hur budgetarbete bedrivs i SHL.
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5.2.1 Planering

Planering ar det forsta och mest omfattande steget i klubbarnas budgeteringsprocess. Arbetet
inleds med en omvarldsanalys dar en rad faktorer kartlaggs. Utifran analysen, historik och
erfarenheter estimeras framtida kostnader och intakter, vilket pa intaktssidan bygger pa
omfattande antaganden, medan kostnadsbasen ar mer lattestimerad. D4 stora antaganden gors

I budgeteringen uttrycker klubbarna att riskhanteringen blir central.

I planeringssteget har en stor skillnad kunnat identifieras, ndmligen anvandandet av

uppbyggnadsmetoden och nedbrytningsmetoden. Nedan presenteras klubbarnas metodval.

Figur 5.2.1: Metodval i budgetplanering

Ludch

f8)7
o ‘-';"n
Leksand  Linkbping
D RAR;
; [iat!
Djurgérden Nedbrytningsmetoden
Uppbyggnadsmetoden 18 @ 3]
HV7l  Orchro  Skelleficd  Viixid Rogle
e i QL 3
3 7' J- LT '.‘v‘
iy 9 G
Karkskroos Malmd Brynds  Finestad Frolunda

480«

En av klubbarna som i planeringssteget anvénder nedbrytningsmetoden &r Leksand, som
forklarar att det saknas utrymme for att kunna involvera hela organisationen i budgetarbetet.
Rogle beskriver kontrasterande att uppbyggnadsmetoden dar viktig for dem i att skapa
delaktighet och mer precisa budgetestimat. Den iterativa budgetmetoden &r Djurgarden
ensamma om att associera sig med. | deras arbetsprocess ar ekonomichefen den styrande
personen, men samtliga delar i organisationen ar med och paverkar. For samtliga klubbar tar

daremot hogsta toppen, exempelvis styrelse och VD, det slutgiltiga budgetbeslutet.

”Det maste fa finnas en hierarki, dar det ar jag och styrelsen som faststéller budgeten. Klart
missndje kan uppkomma, men nagon maste ta ett slutgiltigt beslut och darfor har jag den har
rollen. Det handlar mer om att skapa forstaelser for processen och varfor vi maste andra vissa

poster.” — Johan Stark, Klubbdirekttr Brynas IF

Omvarldsanalysen genomfors for att kartlagga en riskanalys och utifran den komma upp med
rimliga estimat och budgetmal. Med utgangspunkt fran detta beslutas sedan det strategiska

arbetet, for att optimalt arbeta mot uppsatta mal. Rogle forklarar att fokus laggs pa att forsta
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malgruppen och bedriva benchmarking mot SHL-klubbar, internationella ishockeyligor och
andra sporter. HV71 tillagger att konjunkturer, rantor och andra lagar tillsammans med
partners utveckling ocksa utgor en viktig del i arbetet. Brynas pekar slutligen pa vikten av
klubbens roll i samhallet, varumérket samt CSR-trender. Tillsammans utgor dessa delar det
ackumulerade omvarldsarbetet i SHL. Med det sagt implementerar klubbarna olika delar i
sina respektive omvarldsarbeten, vilket gor att det pa klubbniva skiljer sig at en aning.

Anmarkningsvart ar dock att arbetsroller och ansvar for omvarldsarbetet ej delegeras.

I budgetframtagandet tvingas klubbarna till flertalet antaganden som framst beror
intéktssidan i budgeten. Ett av dessa antaganden ber6r publikintékter, som &r beroende av
budgeterat publiksnitt och priser. Enligt klubbarna utgér posten den storsta problematiken i
budgeteringen. Sportsliga prestationer samt sponsorintakter &r ytterligare tva antaganden som
ar direkt avgorande for klubbarnas budget och ekonomi. Uteslutande ndmner klubbarnas
representanter att man forsoker vara defensiva i sina budgetestimat och att allt stérre fokus

laggs pa att trygga den ekonomiska delen av organisationen.

”Att vara for defensiv ndr vi budgeterar intdkter gor ocksa att vi tvingas halla en 1ag kostnad i
spelarbudgeten, det gor att vi utsatter foreningen for en stor risk. Da far vi kanske ett lag som
inte nar sportsliga framgangar vilket drabbar vara intéakter och da ocksa resultatet. Det ar en

vildig balansging att forsoka hitta ritt dir” — Stefan Enbom, VD Luled Hockey

Publikintakter estimeras genom att klubbarna anvénder genomsnittliga historiska data, i
kombination med unika forutsattningar infor kommande sasong. Hur detaljerat klubbarna
jobbar med sina publikestimat varierar, allt fran matchspecifika prognoser (speldag,
motstandare, tid i manaden) till sasongssnitt. Klubbarna belyser vikten av att skapa en
arenaupplevelse, vilket gor att det strategiska arbetet ar tydligt knutet till att skapa ett starkt
varumarke. Utifrdn gjorda observationer lagger klubbarna storst fokus pa att estimera

publikintékter, med anledning av att avvikelser kan ha férédande konsekvenser pa resultatet.

Figur 5.2.2: Procentuell férandring i publiksnitt mellan 14/15 & 15/16
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Leksand, som enligt manga har Sveriges basta hockeypublik, lagger stort vikt pa publiken. |
fokus ligger att skapa ett starkt varumarke genom stdmning i arenan, dar supporterkulturen ar
en hogt bidragande faktor. Darfor lamnas ekonomiskt stod till supporterkretsen, vilket
klubben &r unik med att uttrycka. For maximal arenaupplevelse anpassas strategier genom att
arbeta med matchspecifika analyser och estimat, samt omfattande historik. Leksand tacklar
osdkerheten genom att skapa en fullandad produkt tillsammans med aktivt fokus pa att 6ka

delen fasta matchintakter.

Sportslig prestation ar ett antagande som, bade direkt och indirekt, styr intakter och kostnader
i budgeten. Den stora majoriteten av SHL-klubbarna budgeterar endast for grundserie, men tre

lag véljer att addera en forlangd sdsong i antingen slutspel eller play-in till slutspel.

Figur 5.2.3: Budgeterad sportslig prestation
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Ovan aterfinns tva klubbar som véljer att budgetera for slutspel, Skelleftea och Farjestad, dar
bada lagen budgeterar for att na slutspelets forsta steg: kvartsfinal. Klubbarna forklarar valet
av det offensiva antagandet med stod i historik och hdgre sannolikhet till vidare spel.
Dessutom &r det en fraga om avkastning, dar mer offensiva estimat mojliggor sportlig
framgang genom en storre spelarbudget. Gallande den stora defensiva majoriteten, som valjer
att budgetera for grundseriespel, kan vi genomgdende for denna grupp identifiera en
enstammighet som forklarar att man vill uppna en sa liten sportslig inverkan som mojligt pa
ekonomin. Darfor minimeras osakra poster i budgeteringen genom att endast anta det man pa

forhand vet.

Sponsorintakter utgér ca 40% av klubbarnas totala intakter sett Gver de tva senaste
sasongerna (EY, 2016), se figur 5.2.4. Saledes blir antagandet for sponsorintékter enligt
klubbarna mycket central i budgetplaneringen. Da majoriteten faststaller sin slutliga budget

redan i april/maj, & sadana antaganden ofrankomliga. Innevarande sésong avslutas mellan
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mars och maj manad beroende pa tabellplacering, vilket forklarar varfor avtal for

nastkommande sdsong, som borjar i september inte skrivits vid tidpunkten for faststallandet.

”En hel del av sponsoravtalen &r inte skrivna nar budgeten satts, mycket bygger pa vél avvagda
bedémningar. Det &r Klart att vi inte kan ha alla sponsoravtal klara i februari, trots att vi forsoker
skriva flerarskontrakt. Vi jobbar darfor for att tidigarelagga avtalen, men idag skrivs manga en
ménad innan sdsongsstart och ibland en manad in pad sdsongen.” — GoOran Tidstrém, Vice

Ordforande Djurgarden Hockey.

Figur 5.2.4: Intaktsfordelning i SHL-klubbar 14/15 och 15/16
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Riskhantering &r enligt klubbarna viktigt for ekonomi och 6verlevnad. Som presenterats
tidigare stalls SHL-klubbarna infor stora osakerheter i sitt budgetarbete, dar intervjuerna visar
pa olika satt att hantera risk. En forsta aspekt ar vilket resultat som budgeteras, har varierar
det mellan plusresultat med innehallande budgetreserv och nollresultat, vilket ger en klar
skillnad i volatilitet och risk. Arets resultat for 2016 presenteras nedan i figur 5.2.5.
Djurgarden uttrycker storst forsiktighet i sitt budgetarbete, med ett budgetéverskott och en
stor budgetreserv. Farjestad har ett annat tankesédtt och havdar att avkastning endast &r
vardefullt i form av sportslig framgang, och att lopande vinster darfér omedelbart ska
aterinvesteras i sporten. Aven Linkoping ger ett intressant uttalande i fragan, att budgeterade

overskott leder till en 6verhéngande risk for samre sportslig prestation.

Figur 5.2.5: Arets resultat sdsongen 15/16 (msek)
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En andra aspekt, som tidigare presenterats, ar till vilken grad osakra poster inkluderas i
budgeten, sa som osakra intakter eller sportsliga prestationer. Vidare pekar gjorda
observationer pa en tredje kritisk aspekt avseende risk, tidiga kostnader och sena intakter. |
och med att de flesta klubbar bérjar sitt verksamhetsar forsta maj har klubbarna kostnader fran
detta datum, medan intékter borjar komma runt september nar den nya sdsongen bdrjar.
Perioderna utan intakter staller enligt klubbarna héga krav pa deras likviditet, vilket &r
utmanande for manga. Kassalikviditeten bor 6verstiga 100% (Foretagande, 2016), och nivan i
SHL-klubbarna presenteras nedan:
200% Figur 5.2.6: Kassalikviditet sdsongen 15/16
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Ansvar fordelas ut i organisationerna i takt med att budgeten fardigstalls. Nastintill ute-
slutande delegeras ett resultatansvar for respektive avdelning i SHL-klubbarna. Bakgrunden
till att delegera resultatansvar beror pa att klubbarna vill mojliggéra en god avstamnings- och
uppfoljningsprocess, samt skapa sjalvstandighet och avdelningsspecifika ramverk. Djurgarden
och Skelleftea ar de som inte har ett lika tydligt resultatansvar. Djurgarden tilldelar respektive

lag ett kostnadsansvar, medan den kommersiella sidan far ett tydligt resultatansvar.

Hittills har det forsta steget, planering, i budgetprocessen presenterats. Sammantaget ligger
har manga av de svarigheter som finns, men kvar aterstar hur klubbarna arbetar I6pande och
hur budgeten foljs upp. | dessa steg aterfinns ocksa svarigheter och problem som é&r kritiska

for klubbarnas ekonomier. Narmast foljer en inblick i SHL-Klubbarnas l6pande styrning.

5.2.2 Lopande styrning

Efter att budgeten ar faststalld och klubbarna gar in i det nya verksamhetsaret inleds den
I6pande styrningen. Denna del i budgetprocessen innehdller I6pande avstamningar med
eventuella atgarder och revideringar. Avsnittet behandlar: arbetsmetod, frekvens samt

budgetens roll i den lI6pande verksamheten.

Arbetsmetod &r i det stora hela jambordig mellan SHL-klubbarna. Den stora majoriteten

arbetar med fast budget och l6pande uppdateringar, i form av prognoser och avvikelse-
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analyser. Prognosintervall skiljer sig dock mellan klubbarna, allt fran arsvis till manatliga
prognoser, dar avstamning per manad ar mest forekommande. | fa undantagsfall revideras
ursprungsbudgeten I6pande, men dar skiljer sig ocksa hur ofta revideringar genomfors.
Antingen endast vid stora avvikelser eller mer schemalagt tva till tre ganger per ar. Frolunda
forklarar att nyckeltal, men framst kostnadssidan ar i fokus vid avstdmningar. Revideringar
gors ungefar tva till tre ganger per sasong och utgar fran ihallande trender i intékter och
kostnader. Identifieras en stor avvikelse implementeras en handlingsplan for att atgarda

densamma.

Bortsett fran de dokument som anvénds, finns vidare intressanta aspekter i form av vilka i
organisationen som inkluderas i det I6pande budgetarbetet, sdval som analysposter vid dessa
tillfallen. Som Frélunda namner ovan laggs storst fokus pa kostnadssidan, medan majoriteten
I SHL istéllet lagger ett bredare fokus, dar resultatavvikelser analyseras. Slutligen avseende
medverkande personer pa avstamningsmoten, har en skillnad observerats. Den stora
majoriteten uttalar sig i linje med Orebro och Vixjo, som genom att inkludera styrande topp

och respektive avdelning innefattar stora delar av organisationerna.

Frekvensen i lIopande avstamning ar generellt manatlig, men har finns avvikelser. Skelleftea
bedriver endast budgetavstamning tva ganger per sasong, men forklarar att systemet &r under
utveckling som ett resultat av verksamhetens vaxande omfattning. Andra lag sa som Malmo
har avstdimningsméten med avvikelseanalyser varannan vecka. Det Klart vanligaste i SHL ar

dock en manatlig lépande avstamningsfrekvens.

Gallande budgetens roll i den I6pande verksamheten uttrycker Leksand en intressant aspekt,
dar man forklarar att den ekonomiska skillnaden mellan hdgsta och nast hdgsta serien leder
till en risk for ekonomisk chansning. Med andra ord kan detta exempelvis innebara dyra sista-
minuten kop av spelare om ett lag riskerar degradering, trots att ekonomin ej tillater ett sadant
beslut. Nagot som bekraftas av bland andra HV71. Denna uppfattning delas &ven av andra
klubbar som pekar pa samma risk aven vid en konkurrenssituation om slutspelsplatser.

Saledes adderar detta fenomen i det I6pande arbetet en riskfylld kortsiktighet i ekonomin.

”Skulle var prognos visa ett plusresultat pa nagon miljon, och vi har chans pa slutspel genom att
ta in en extra spelare, sd skulle vi absolut dvervaga saken. Dock har vi blivit nojiga efter de
senaste sasongernas minusresultat. Gar det daligt har jag full sympati for att man gor allt for att
forstarka truppen, eftersom att konsekvenserna ar enorma. Tar man en férening som oss med ett
lagre eget kapital, skulle jag aldrig vaga ta ett sddant beslut sjalv. Det far styrelsen bestimma.”
— Johan Stark, Klubbdirektor Brynas IF
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Darmed &r kartlaggningen av den lépande styrningen presenterad och visar pa hur den bedrivs
med involverade risker och problem. Slutligen foljer det tredje och sista steget i

budgetprocessen, uppféljning.

5.2.3 Uppfoljning
Har presenteras hur klubbarna bedriver sitt uppféljningsarbete, hur det paverkar
nastkommande arsbudget, vilka faktorer som identifierats ha storst inverkan pa resultat samt

huvudsakliga utvecklingsomraden i klubbarnas budgeteringsprocess.

Innevarande ar har inverkan pa nastkommande arsbudget enligt samtliga klubbar, med fa
modifikationer, dar Véaxjo exempelvis exkluderar extraordindra intadkter och kostnader. |

ovrigt anvander klubbarna utfall for aret och analyserar avvikelser for att vidta atgarder.

”Vi tar tag i de delar som inte har foljts med respektive ansvarig och gor analyser for att se vad
det beror pa. Sen far man antingen gora en personalforandring eller sa sétter vi in mer resurser
dar. Vi gor en djupanalys om varfor och sedan kommer vi fram till nagonting, efter det forsoker
vi gora en handlingsplan. ” — Patrik Sylvegard, VD & Sportchef Malmé Redhawks

Storst och svarast inverkan pa resultat utser klubbarna enstammigt vara publikintakterna.
Sma avvikelser mot budgeterade publiksnitt har stor inverkan pa totala intakter, vilket enligt
klubbarna gor att detta utfall har storst inverkan pa resultatet. | 6vrigt bendmns dven att andra
oforutsedda héandelser, sd som sponsorbortfall eller skadade spelare, far stor inverkan pa
slutliga resultat. Vidare finns ytterligare enighet i observationerna, dér sportlig prestation
pekas ut som den stora faktorn som slar mot flera delar av budgetens olika poster.
Publiksiffror och sponsorpengar, som grovt motsvarar den totala omsattningen (se figur
5.2.4), paverkas starkast av den sportsliga prestationen. Detta gor det sportsliga till en

underliggande faktor som pa ett eller annat sétt paverkar allt i organisationen.

”Svarigheten att arbeta med budget parallellt med ett innevarande verksamhetsar galler alla
verksamheter, men da det sportsliga slutresultatet har stor ekonomisk paverkan sa innebéar det en
extra svarighet.” — Anders Maki, Klubbdirektdr Linképing HC

Klubbarna uttrycker flera nédvandiga utvecklingsomraden i budgetarbetet. Exempelvis vill
man bli battre pa att estimera intékter och kostnader, uppna ett noggrannare I6pande arbete
och bli mer omfattande i uppféljningen. Detta genom battre nyckeltal som kan identifiera nya
organisatoriska utvecklingsomraden. Rogle belyser att klubben maste skapa mer ordning i
kostnadsbudgeten. | kontrast beskriver Skellefted att de har bra kontroll pa kostnadsmassan

och &r istéllet i storre behov av mer omfattande ekonomisk uppfdljning. Brynas uttrycker
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vidare att budgeten maste bli helt oberoende av sportslig prestation for att kunna skapa

ekonomisk hallbarhet. Vaxjo ar enda lag att uttrycka tillfredsstéllelse med sitt budgetarbete.

5.3 SHL om budgetering och framtiden

Ut6ver insamlad empiri pa klubbniva har dven SHL:s VD, Jorgen Lindgren, givit sin syn pa
klubbarnas ekonomi och budgetprocess, aktuella problem, utmaningar och potentiella
I6sningar. Pa klubbniva vill man fran SHL:s sida fortsdtta jobba mot att bygga starkare
organisationer som ske ge en sundare ekonomi, men att den sportsliga faktorn gor det svart att
genomfora i praktiken. Anledningen till att SHL ytterligare redovisas i ett eget avsnitt beror
pa den centrala rollen som organisationen besitter. Det arbete som bedrivs och beslut som

fattas hos SHL paverkar samtliga klubbar och deras ekonomi.

Gallande sportslig prestation och resultat forklarar Lindgren att manga lag historiskt sett
budgeterat for slutspel, vilket redan dar &r en forklaring till varfor resultat varit vikande i
manga klubbar. Alla kan inte spela slutspel och ta del av de 6kade intakter som det innebér.
Dagens defensivare budgetering ser han som ett resultat av professionalisering och kravbilden
som hojts pa organisationerna. Vidare sett till budgeterade resultat ligger de flesta klubbar
nara nollresultat, med fa undantag. Lindgren forklarar detta utifran att den sportsliga

kravbilden prioriteras framfor stora budgetdverskott.

Publikintakternas svarigheter handlar enligt Lindgren om flera faktorer, och att ett kraftigt
publikbortfall skulle gora det valdigt svart for manga klubbar att existera. Folks tidsbrist,
utvecklingsbehov av live-produkten, vikten av nya malgrupper, fortsatta stiarka varumarket
SHL genom att synas pa nya stillen, och arbeta med bade proaktiv och reaktiv
kommunikation. Dessa ar nagra av de faktorer som &r direkt avgérande for publikfragan. Pa
fragan om medialiseringens inverkan pa publiken ser Lindgren positivt pa det faktum att C
More tar ett ansvar i att starka varumarket SHL, genom att gora det mer tillgangligt och

lattkonsumerat.

Centrala hjalpmedel via SHL finns for att pa olika satt hjdlpa klubbarna med ekonomi-
styrning. Exempelvis har en ekonomihandbok tagits fram for att skapa en enhetlig
rapportering och presentation av olika ekonomirapporter, vilket forenklar jamforelser och
analyser. Dessutom tillsétts resurser som hjalper att folja upp mot kapitalkravet, dar SHL

tillsammans med klubbarna satter olika matpunkter under sésongen.

31



Omvarldsarbetet for SHL bedrivs genom att titta pa samhéllsbeteendet i stort for att
identifiera monster och trender pa hur ishockey konsumeras. Dessutom bedrivs en aktiv
benchmarking med andra sporter och lander, for att kunna importera potentiella
framgangsfaktorer. Med detta sagt bedrivs daremot inga direkta samarbeten. Nér klubbarnas
representanter tillsammans med SHL har sammankomster och diskuterar omvérlden ser

Lindgren en utveckling mot en fullstandig samarbetsvilja.

”Klubbarna dr mycket mer samarbetsvilliga &n tidigare. Idag finns nog ingen fraga som ar for
stor eller for liten att ta upp.” ”Dar man tavlar, det &r pa isen. | allt annat kanner jag att man har
en otroligt bra dialog idag. Varfor sitta och uppfinna hjulet pa fler stallen an ett? Det ar béttre att

ldra av positiva och negativa saker som ndgon annan gor. Nagot klubbarna haller med om.”

For att ta nasta steg i utvecklingen trycker Lindgren pa att man inte kan bromsa sig in i en
utveckling. En av atgarderna &r att SHL investerar i en ny resurs som ska arbeta centralt med
publikfragan och dartill knutna omvérldsanalyser. Detta for att oka ishockeyintresset och
forsta malgruppen, men ocksa att hjalpa klubbarna i sin benchmarking. Denna resurs har
starkt efterfragats av klubbarna. Slutligen vad galler hjalpmedel 6vervager SHL att aven
utveckla en handbok for nykomlingar, som underlattar att anpassa organisationer for spel pa

SHL-niva samt gora sig inforstadd med vilka nya kostnader och intakter som tillkommer.

En annan stor del for att na utveckling &r utokade krav. Lindgren tror starkt pa nya typer av
krav dar betalningsformaga pa kort och lang sikt &r en av dem. Férutom nya typer av krav
diskuteras dven nivan pa de befintliga kraven, och om dessa ska tillampas pa foreningsniva
eller koncernniva. Flera ekonomiska parametrar kommer att inféras for att sakerstilla

langsiktigt starka klubbar med god ekonomi, bra organisation och hallbar betalningsféormaga.

Sammanfattningsvis avslutar Lindgren med att forklara nyckelkomponenter for att SHL ska ta

nasta steg i utvecklingen samt vad som ar att félja harnast.

”Mycket kommer till att fortsatta bygga upp langsiktigheten. Det galler att fortséatta starka
intresset for vad vi haller pa med och fa in nya malgrupper i det har. Detta 6kar intresse och ger
fler salda biljetter, storre partnerskap, som starker ekonomin. Sedan maste vi ocksa jobba mer
med matpunkter, uppfoljning och krav.” ”Géllande de 6kade intdkterna &r det nu upp till &garna
(SHL-klubbarna) att bestamma hur pengarna ska prioriteras och investeras. Det ar mojligt att

delar av intakterna kan éronmarkas for att sakerstalla ekonomisk stabilitet”
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6. Analys

Analysavsnittet inleds med att analysera insamlade data mot tidigare forskning och teorier
inom budgetering, omvarldsarbete och sportkontext. Analysen avslutas med att klubbarna

grupperas utifran empiriskt underbyggda kategorier.

6.1 SHL-klubbarnas budgetering

Att bedriva ett budgetarbete syftar framst till att planera kommande verksamhetsar i termer av
resultatmal (Ax et. al, 2015), samtidigt som det delegerar ansvar och mdjliggor avstamning
och uppféljning (Bergstrand, 2010). Utifran genomforda intervjuer finns idag olika arbetssétt
samt radande risker och problem i budgetarbetet. Detta avsnitt presenterar SHL-klubbarnas
budgetering i stort, och utifran tidigare forskning analyseras vad som gor budgetarbetet sa

problematiskt som empirin understryker.

6.1.1 Forandringar, budgetmetod och omvérldsarbete

Som konstaterats av Houlihan och Green (2008) har elitidrottsféreningar genomgatt en
professionaliseringstrend, vilket 6kar behovet av styrverktyg och darmed budgetering (Davila
et. al, 2010). Observationer for SHL bekraftar vad tidigare forskning fastslar for
elitidrottsforeningar. Kompetensniva och organisatorisk professionalitet har klart 6kat under
den senaste tiden som ett resultat av hogre omsattning och nya krav. Detta bidrar till att
dagens SHL-klubbar drivs mer likt naringslivsforetag, med skillnaden att syfte och mal
fortfarande anses vara ideella dar sportsliga framgangar prioriteras, vilket sammanfaller med

sportens unika karaktir som presenteras av Stewart och Smith (1999).

Som Ax et. al (2015) forklarar, stracker sig en budgetperiod vanligtvis éver ett ar, men att en
osdker kontext kan underlattas genom att vélja kortare period. Trots att SHL-klubbarna
uttrycker ett osakert klimat budgeterar man arsvis. Gallande val av budget faller det generellt
pa en fast budget, vilket Bergstrand (2010) ocksa framhéver som den vanligaste for svenska
bolag. Lopande styrning i SHL bedrivs vanligast genom manatliga avstimningsmoten, en
frekvens som Overstiger den kvartalsrekommendation som Bergstrand namner. Vidare
forklarar Ax et. al (2015) att arbetsperioden inleds med en omvarldsanalys och budget-
anvisningar, for att i ett senare skede faststdlla den slutliga budgeten. En struktur som

samtliga SHL-klubbar foljer i sina budgetprocesser.

Utifran observationer kan konstateras att klubbarna bedriver ett omvarldsarbete som tenderar

att vara mindre omfattande i jamforelse med Skéld (2013). Kartlaggningen genomarbetas
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relativt utforligt dar klubbarna analyserar nuldge och satter upp mal. Géllande inriktning syns
en tydlig skillnad mot modellen, dar arbetet istallet dverensstimmer med vad Hamrefors
(1999) presenterar. Omvarldsarbetet i SHL sker utan tydliga arbetsroller och specifikt
faststallda arbetssatt, vilket ger en decentraliserad l6pande skanning av omvérlden. For
tiostegsmodellens avslutande faser, uppbyggnad och kontinuerligt arbete, efterlevs stora delar
av Skolds rekommendationer. Sammantaget bedrivs relativt omfattande omvérlds-arbeten,

men dér struktur och ansvarsfordelning inte ar lika tydligt som teorin foreslar.

6.1.2 Risker och problem

Tidsperioden &r ett problem som uttrycks, dar klubbarnas verksamhetsar stracker sig forsta
maj till 30 april. Denna tidsperiod innebér att flertalet antaganden maste géras i budgeten, da
arbetet bedrivs under hogsasong i en komplicerad kontext. Bergstrand (2010) foreslar att
organisationer med hogsasong under vinterhalvaret bor bedriva budgetarbete under
sommaren, nagot klubbarna alltsa inte gor. Den huvudsakliga anledningen till detta verkar
vara att spelarrekryteringar inleds redan under innevarande sésong, men framst under
sommaren. Saledes maste spelarbudgeten for kommande sasong vara faststalld langt innan
sasongen inleds i september, och darfor anses nuvarande budgetperiod vara optimal. Slutligen
finns ett ytterligare problem med tidsperiod, namligen likviditeten. Varje verksamhetsar
inleds med knappa fem manader helt utan intékter, vilket staller hoga krav pa

ekonomistyrningen och antaganden for framtida intéakter.

Sponsoravtal utgér som presenterats dryga 40% av totala omsattningen (EY, 2016), och &r
darfor en central post i klubbarnas budgetering. | stor utstrackning estimeras sponsorintakter
innan avtal skrivits och detta medfor en riskaspekt i uteblivna intékter, ndgot som kan sla hart
pa det ekonomiska resultatet. Med anledning av denna problematik stravar klubbarna mot att

tidigarelagga avtalsforhandlingar och skriva langsiktiga kontrakt.

Publikintakter ar enligt klubbarna det mest problematiska i ekonomin. Totala publikintakter
uppgick 2016 till 40% av total omsattning (EY, 2016), och blir darfor ocksa en hogst kritisk
aspekt i budgetprocessen. Att estimera publikintdkter avgdrs av antagandet publiksnitt.
Observationer visar pa att klubbarna lagger stor vikt vid denna post, dar majoriteten bryter
ned publiksnittet i detalj genom att separat analysera och estimera varje enskild hemmamatch.

Trots detta faktum kvarstar problemet och manga ger avvikelser i publikintakter som
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forklaring till negativa resultat. Frangas publiksnitt med exempelvis 200 askadare Gver en

sasong innebdar detta miljonforlust for klubbarna?.

Av samtliga klubbar med negativa resultat for saésongen 15/16 & HV71 det enda laget med en
negativ avvikelse i publiksnitt jamfort med sasongen 14/15. For évriga Klubbar syns istallet
signifikanta okningar i publiksnitt, med en 6kning allt ifran 300 till 1 500 personer. Under
genomforda intervjuer forklarar klubbarna att publiksnitt sétts framst utifran historiska data,
vilket starker det faktum att ekonomiska problem hdogst troligt inte gar att fullt hanfora till
uteblivna publikintékter. Snitten har faktiskt okat for de allra flesta klubbar. Dessutom ar
sannolikheten lag att budgeterade snitt 6verstiger tidigare utfall, med anledning av basen som

anvands for att estimera publiksnitt.

6.2 Kategorisering — eget kapital

| denna kategori delas klubbarna in i tre grupper efter storlek pa eget kapital, for att analysera
samband i budgetprocessen. Som angivits i avsnitt 5.1.4, kommer eget kapital pa koncernniva
att anvandas for analysen med grund i att analysera faktiskt kapital, och darmed exkludera

vinster som uppkommit vid 6verlatelse av elitlicens.

Figur 6.2.1: Genomsnittligt eget kapital sasongerna

s . 14/15 & 15/16

ru

70 pp

60

50

40 Grupp 2

30

20 Grupp 3

10

0
> » D S > &> o oo X > * o g &
F & NN & S ¥ & &L

PO NP RO N N NSRS SR GRS

¢ o RIRCES W o’\&% %&\%‘5 © &

*Upprattar ej koncernredovisning: Data fran forening/AB  Kalla: arsredovisningar 14/15 och 15/16

Tabellen visar stora klyftor mellan klubbarna nar det kommer till storlek pa det egna kapitalet.
Notera ocksa att en handfull klubbar ligger strax pa och till och med under gransen for
kapitalkravet. Som tidigare presenterat syns en trend i att klubbar bolagiseras samtidigt som
elitlicenser dverlats for att anskaffa kapital. Genom att analysera detta faktum utifran niva pa
eget kapital finns intressanta samband. Med undantag for Rogle, har samtliga klubbar i den
tredje gruppen overlatit elitlicens till aktiebolag, medan grupp ett och stor majoritet av grupp
tva har kvar licensen i foreningen. Malmo, Karlskrona, Orebro och Linképing tillhor samtliga

grupp tre och ar de lag som under 2015 eller 2016 anskaffat kapital genom Overlatelse av

2 Raknat som: 200 personer * genomsnittlig intakt per askadare 200 SEK * 26 hemmamatcher = 1 040 000 SEK
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elitlicens. Utan dessa event finns risk for att klubbarnas egna kapital varit forbrukade, vilket

g0Or denna metod till en livlina som frdmst anvants av klubbar i grupp tre.

6.2.1 Planering

Budgeterad sportslig prestation och niva pa eget kapital har enligt empirin ett samband. De
utstaende tva klubbar som budgeterar for ett slutspel ar Farjestad och Skellefted, och dessa
tillhér ocks& gruppen med hogst eget kapital. Ovriga klubbar, med undantag foér Orebro,
budgeterar defensivt med endast grundseriespel. Risktagandet i budgeterade intdkter och
resultat tenderar saledes att 6ka med hdg niva pa eget kapital, som skapar en sakerhet i form
av att framtida forluster kan tackas. Smith och Stewart (2010) belyser vikten av att elitidrotts-
klubbar befinner sig i ett klimat som kraver god ekonomi och sportslig framgang. Detta
faktum i kombination med att klubbarnas priméara mal fortfarande ar sportsliga (Anthony &
Govindarajan, 2001), problematiserar langsiktighet i ekonomin. Som Farjestad namner ska
varje vunnen krona aterinvesteras i sporten for att nd basta maéjliga resultat. Ett uttalande som

ger forklaring till varfér ekonomisk langsiktighet ar svart att uppna i SHL-klubbarna.

Gaéllande budgetering och generellt ekonomiskt fokus lagger klubbarna stor vikt vid det
arbetet. Som namnts gar en stabil ekonomi allt mer mot att bli en sjalvbevarelsedrift i SHL.
Trots detta paverkas klubbarna direkt olika av det radande kapitalkravet. Klubbarna i grupp
tre med lagst niva pa eget kapital ligger pa gransen mot kapitalkravet, vilket gor att varje
arsresultat ar direkt avgorande. Som Houlihan och Green (2008) namner, sa har
elitidrottsforeningar blivit mer professionella, nagot som syns tydligt i gjorda observationer.
Oavsett niva pa eget kapital uttrycker klubbarna en vikt i att driva en organisation med hallbar
ekonomi, vilket direkt kan sammankopplas med den okade kompetensgraden i SHL-
klubbarna. Daremot star sportens inverkan och organisationernas primara syften mot en sund

ekonomi och ar det som skiljer dagens SHL-klubbar fran att drivas som ett naringslivsforetag.

6.2.2 Lopande styrning

| den lpande styrningen saknas tydliga samband med niva pa det egna kapitalet. Arbetsmetod
ar i stort lika for samtliga klubbar och likasa frekvensen. Det som kan analyseras &r rollen
budget far i lopande verksamhet. En klubb som Brynas, med ett lagre eget kapital, belyser en
stor forsiktighet i kortsiktiga ekonomiska beslut som resultat av den laga kapitalbasen.
Jamforelsevis uttalar sig klubbar som Leksand och HV71, med klart hdgre eget kapital, att

medel naturligt bor investeras i spelarbudget ifall behov skulle uppsta under pagaende sésong.
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Aven detta pekar mot vad analysen tidigare antytt, namligen att hogre niva pa eget kapital

ocksa innebar mojlighet till ett hogre risktagande.

6.2.3 Uppfoljning

Som for den l6pande styrningen, ar det dven i uppfoljningen svart att se samband med niva pa
eget kapital. Effekten som innevarande ar har pa nastkommande budget korrelerar ej med
storlek pa kapital. 1 och med kompetensgraden som idag finns i SHL lagger samtliga klubbar
stort fokus i att identifiera och atgarda avvikelser, vilket paverkar hur nastkommande
arsbudget utformas. Denna bas tillsammans med omvarldsarbetet infor kommande sésong gor
att klubbarna noga arbetar med detta steg oavsett storlek pa eget kapital. Som Kullvén (2015)
namner ar just syftet med uppféljning att lara av misstag och genom uppféljning undvika
liknande snedsteg i framtiden. Klubbarna anvander denna information precis som Bergstrand

(2010) foreslar, namligen som underlag till nasta budget for att stoppa ogynnsam utveckling.

6.3 Kategorisering — antal sasonger i SHL
For att analysera hur antal konsekutiva sasonger i SHL paverkar budgetarbetet, har klubbarna
delats in i tva grupper. Diagrammet nedan presenterar en 6versikt av hur indelningen ser ut.

Figur 6.3.1: Antal sdsonger i foljd under
tioarsperioden 2006/07 till 2015/16

ié Grupp 1

8

6 Grupp 2

4

2

0

4/\\ Qt;b F & %gb %@b Q\g’p . #go 29@ &bé\ \&o & ._QQ}Q qsb
;TR FE VTG T
T e s NS

Kalla: www.shl.se.

Forandringen mot bolagisering har, som tidigare ndmnts i analysen gjort att allt fler klubbar
placerat elitlicensen i ett aktie-bolag och pa sa satt anskaffat kapital. Klubbarna i grupp ett
innehar elitlicensen i foreningen, bortsett fran Linkoping. For klubbarna i grupp tva &r
placering av elitlicens motsatsen, dar alla utom Rogle placerat elitlicensen i aktiebolag. En
uttryckt anledning till skillnaden i nytt kapitalbehov beror pa att nyare klubbar inte hunnit

bygga ett stabilt eget kapital, nagot de mer erfarna klubbarna haft mojlighet till att gora.

6.3.1 Planering
Ax et. al (2015) belyser att budgeten bidrar till att samordna och 6ka forstaelsen for foretagets

behov. | majoriteten av klubbarna &r samtliga avdelningar involverade i budgetprocessen,
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men i olika utstrackning. For klubbarna i forsta gruppen finns tendenser att respektive
avdelning tar storre ansvar vid budgetplaneringen, jamfort med klubbarna i grupp tva. | grupp
ett tenderar avdelningscheferna att forma budgeten pa egen hand utefter direktiv fran VD,
klubbdirektér och ekonomichef, medan grupp tva arbetar nagot mindre decentraliserat.
Skillnaden mellan grupperna kan kopplas till utvecklingsomraden, dar de nyare klubbarna
belyser behovet av att skapa battre kontroll 6ver kostnader och intakter. Hogre erfarenhet ger
mer historik och kontroll éver dessa poster, vilket ger avdelningscheferna battre underlag vid

budgetprocessen samtidigt som det underlattar ett decentraliserat arbetssétt.

Van der Heijden (2005) belyser att scenarioanalyser kan underldtta organisationers formaga
att snabbt hantera framtida utfall, vilket &r extra viktigt i organisationer med stor osakerhet.
I grupp tva finns en storre osékerhet i vilken serie de kommer att spela i nasta sasong. Darfor
budgeterar flera av klubbarna i denna grupp med marginal eller budgetreserv. Nagra av dessa
upprattar dven scenarioanalyser utifran olika sportsliga resultat. Om man istallet analyserar
gruppen som under en langre tid spelat i SHL, kan vi se att de inte tar lika stor hénsyn till
denna risk. Anledningen till detta beror pa att de inte bar samma risk att degraderas, da storlek
och erfarenhet minskar sannolikheten for degradering. Saledes upplevs inte samma osakerhet
och darfor uppréttas heller inte scenarioanalyser for degradering. Detta faktum kan dock

innebara en risk da erfarna klubbar inte ar lika beredda pa eventuella sportsliga motgangar.

6.3.2 Lopande styrning

For den I6pande styrningen saknas tydliga samband i och mellan grupperna. Som tidigare
namnt, beror detta till stor del pa professionalisering och kompetensokning. En mer enhetlig
I6pande styrning har véxt fram som ett resultat av ¢kat samarbete klubbarna och SHL
emellan. Pa isen ar klubbarna konkurrenter, i 6vrigt samarbetar man for ett optimalt klimat

med kunskap och kontroll. Darfor &r inte erfarenhet av SHL-spel en avgérande faktor.

6.3.3 Uppfoljning

Slutligen gallande uppféljning bedrivs arbetet relativt jambordigt, oberoende av tid i SHL.
Oavsett erfarenhet finns begrénsat antal kallor att undersdka och félja upp i budgetarbetet och
omvarlden. Precis som Kullvén (2015) fastslar, bedrivs budgetuppféljningen for att analysera
avvikelser och vidta atgarder, nagot som alltsa inte direkt korrelerar med erfarenhet av SHL-

spel, mer &n att klubbar i grupp ett har nagot mer omfattande historik att tillga.
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7. Slutsatser

Genom denna studie har vi undersokt hur budgetering bedrivs i Sveriges basta ishockeyliga,
SHL. Forandringar i kontexten och dartill knutna nyckelfaktorer anvands for att forklara och
analysera hela budgetprocessen. Genom att ha studerat samtliga klubbar kan vi harnast dra

slutsatser bade kring det klubbspecifika arbetet, men ocksa hur det bedrivs for ligan i stort.

7.1 Bidrag — budgetering

Forst kan konstateras att SHL-klubbarna foljer den pagaende utvecklingen i sportkontexten,
som forklaras av Houlihan och Green (2008), mot att drivas mer likt néringslivsforetag.
Tillsammans med okade krav och intakter far ekonomin ett allt storre fokus, vilket har
resulterat i en Okad kompetensgrad och utvecklad organisatorisk professionalitet.
Sammantaget bidrar detta till ett omfattande budgetarbete som strukturerar SHL-klubbarnas

anstrangda affarsmodell i en hog grad av konkurrens.

Det som gor budgetarbetet i SHL unikt jamfért med foretag i néringslivet &r den sportsliga
faktorn. Sporten har en egen direkt avgorande inverkan pa varje del i organisationerna.
Resultat paverkas i form av att intakter direkt styrs av sportsliga framgangar, framst i form av
publik- och sponsorintékter. Den innebar ocksa en motvilja till att sanka kostnader, da lagre
kostnader sannolikt bringar sdmre sportsliga resultat. Dessutom skapas en sdregen produkt
som genom sporten blir valdigt osaker till sin karaktar, da kvalitet &r volatil och omfattning
begransad. ldrottssasongen medfor en bruten budgeteringsperiod och stiller hoga krav pa
likviditet, da kostnader uppstar langt innan erhalina intékter. Ishockeyn bidrar till att
budgeteringen till stor del baseras pa estimerade poster, vilket skapar osékerhet och
ekonomisk risk. Pa grund av detta blir en central del av budgetarbetet i SHL att ta fram vl
underbyggda estimat. SHL-klubbarna bedriver ett relativt omfattande omvarldsarbete i

relation till Skold (2013), dar man studerar bade sin inre och yttre omvarld for detta andamal.

Vad &r da det verkliga problemet i SHL-klubbarnas budgetering? Det rader inga tvivel kring
att intakter ar osakra och att kostnader darfor inte har nagon séker tackning. Det &ar heller
ingen tvekan om att sporten skapar en volatil produkt och en ké&nsla av osékerhet, som gor att
budgetering kan kannas svar och obehaglig. Dessutom omdjliggdr konkurrenssituationen och
radslan for sportslig motgang en hallbar ekonomi, i form av defensiva estimat och

budgeterade 6verskott.
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Volatiliteten i publikintakter och andra budgetavvikelser ar de standigt aterkommande
huvudorsakerna till svarigheter for en hallbar ekonomi i SHL. Studien visar dock valdigt svag
korrelation mellan minusresultat och procentuellt avtagande publiksnitt, for sdsongen
2015/2016. Saledes ar avvikelser i publikintdkter inte forklaringen till sasongens negativa
resultat. Géllande budgetavvikelser i stort, & estimaten problematiska och direkt avgérande
for resultat. Trots denna vetskap satter klubbarna bevisligen otillrackligt defensiva estimat,
som gor att sma avvikelser far forodande konsekvenser pa resultatet. Vetskap om
problematiken och kompetens finns, varfor tar klubbarna &nda medvetet hoga risker i

budgeteringen?

Vara resultat pekar pa en annan huvudorsak till problematiken: avsaknaden av centrala,
obligatoriska och langsiktiga ekonomiska restriktioner. Detta gor att klubbarna, trots stor
medvetenhet, inte vagar eller vill skapa en sa hallbar ekonomi som kravs for att bedriva en
sund verksamhet. Konkurrensnivan gor att samtliga klubbar maste atgarda problemen
samtidigt, annars finns alltid incitament att fortséatta bringa risk i ekonomin. Faktumet ar att
defensiva estimat, budgetreserver, Overskott och andra icke-sportsliga investeringar idag
medfor en for stor organisatorisk risk. Problemen kommer darfor att kvarsta sa lange nya

centrala ekonomiska krav i ligan ej implementeras.

7.2 Bidrag — skillnad pa klubbniva
7.2.1 Kategorin eget kapital

Storlek pa eget kapital skiljer sig markant mellan klubbarna i SHL, och var studie visar pa en
koppling mellan kapitalnivd och risktagande. Overlatelse av elitlicens anvands som en
nodatgard av klubbar med lagre eget kapital for att uppna kraven. Kapitalanskaffningens natur
ar skadlig mot en hallbar ekonomi da 6verlatelsen ej skapar faktiska likvida fordelar. Vidare
kan faststallas att risktagande i budgeterade intakter okar med graden av eget kapital, da
avvikelser har en tackning i kapital som resterande klubbar saknar. Slutligen géllande 16pande
styrning och uppféljning far kapitalnivan inte samma tydliga betydelse, mer an att ett storre
utrymme for riskfyllda kortsiktiga ekonomiska beslut existerar for klubbar med hogt kapital.

Sammantaget paverkas inte klubbarna med hogt eget kapital av radande kapitalkrav.

7.2.2 Kategorin antal sasonger i SHL
Initialt har konsekutiv SHL-erfarenhet inverkan pa budgeteringens syfte, dar erfarna klubbar
arbetar med ett budgetsyfte av hogre komplexitet. Dessutom finns en koppling mellan lang

erfarenhet och hogre decentralisering i budgetarbetet. Slutligen syns en 6kning i ligainternt
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samarbete, vilket gor att I6pande styrning och uppféljningsarbete blivit en mer likartad

arbetsprocess, oberoende av konsekutiv erfarenhet i SHL.

7.3 Studien berikar och skapar ny teori

Som Jeacle (2014) beskriver ar omradet budgetering i sportorganisationer, som en del av
populdrkultur, ett relativt outforskat omrade men som pa senare tid fatt okad akademisk
uppmarksamhet. Genom var studie nyanseras uppfattningen om hur budgetering bedrivs i
elitidrottsorganisationer i form av svensk ishockey och SHL. Vi bygger vidare pa de
huvudskillnader som Stewart och Smith (1999) presenterar mellan foretag och sport-
organisationer, och visar pa hur dessa paverkar budgetarbetet for klubbarna i dagens kontext.
Sportorganisationers unika karaktar (Merchant & Van der Stede, 2007), bidrar till ny kunskap
i traditionell budgetforskning. Pa sa satt berikas Bergstrand och Olive (1999) trestegsmodell,
med att visa hur de teoretiska stegen fungerar i praktiken for komplexa organisationer i form
av SHL-klubbar. Studien faststaller ocksa att SHL foljer den utveckling som pagar i
sportkontexten (Robinson, 2008), och att SHL-klubbarnas budgetering &r i utvecklingsbehov.
Déarfor bekréftas teorierna i Davila et. al (2010), att organisatorisk utveckling medfor behov

av mer omfattande och béttre styrverktyg.

7.4 Begransningar

Studien avser att studera budgetarbete i SHL, dar resultat och slutsatser bygger pa ett
intervjuunderlag som omfattar en representant per klubb. Trots att personerna &r centrala delar
I sina organisationer, hade en mer omfattande studie sannolikt givit & mer precisa och
nyanserade svar. Dessutom ar det mojligt att intervjusvaren lamnats med vissa modifikationer
for att undvika onddig publicitet, med anledning av den mediabevakning som ligger pa SHL.
Forskningsdesignen har begransats av tid och resurser, vilket medfort att stora delar av
datainsamlingen skett pa distans. Idealet hade sjalvklart varit att beséka samtliga klubbar och
innefatta fler intervjupersoner. Vidare har koncernredovisningar anvants for analys, vilket for
vissa klubbar gor att resultat och kapitelnivaer inte motsvarar organisationen med elitlicens.
Dartill upprattar inte samtliga klubbar koncernredovisningar, nagot som gor att jamforbarhet
aningen minskas. Slutligen begrénsar uppsatsens formaliakrav utrymmet fOr oss att presentera

samtliga klubbars svar i alla studiens delar.

Trots detta anser vi att resultaten ar tillforlitliga, framst med tanke pa studiens fullstandiga
omfattning och metod i dataanalys. For ekonomiska rapporter speglar koncernredovisningar

det faktiska kapitalet i SHL-klubbarna, och far darfor anses ge en réattvis och idealisk bild av
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nulaget. Avslutningsvis har vi under givna restriktioner forsokt att presentera en s nyanserad
bild som majligt. 1 uppsatsens olika delar har vi darfér inkluderat bade extrempunkter och
majoritetens uttalanden. Pa sa satt har du som lasare fatt en bra bild och uppfattning av de
totala observationerna. De citat och omndmningar som ldmnats &r dessutom fullt goda
representanter for den Gvriga populationen, da klubbar med samma uppfattning uttalat sig

véldigt enstammigt.

7.5 Forslag till framtida forskning

Var studie har syftat till att djupgaende undersoka och analysera budgetering i SHL. Genom
detta arbete vidareutvecklas befintlig forskning inom budgetering och sportkontext, samtidigt
som grunden laggs for vidare studier inom budgetarbete i komplexa organisationer. Nedan
foljer fyra forslag pa intressanta framtida forskningsamnen.

(1) 1 framtiden kommer nuvarande trender i sportkontexten att fortsatta och darmed fa annu
storre inverkan pa ekonomistyrningen. Med kraftigt 6kade intékter i SHL och stor sannolikhet
till fornyade ekonomiska restriktioner, mojliggors en liknande studie som tar hansyn till

utvecklingen och dess paverkan i budgetarbetet.

(2) Andra sporter, forslagsvis fotboll, bedrivs i en liknande kontext och utveckling som
ishockey. Darfor kan en motsvarande studie for exempelvis Allsvenskan® bredda kunskapen

om budgetering i sportorganisationer.

(3) Genom en komparativ studie jamfora SHL med nationella och internationella sportligors

ekonomistyrning, kan mer nyanserad kunskap genereras pa omradet.

(4) Slutligen kan enfallsstudier ge &n djupare forstaelse for budgetprocessen och arbetet runt
densamma. Nyanserad kunskap i form av saval historiska jamforelser som arbetets omfattning
i organisationens alla delar kan skapas. Aven denna studie gors intressant genom att inkludera

kommande utveckling i kontexten.

3 Hogsta ligan inom svensk fotboll
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9. Appendix

Bilaga 1: Intervjufragor

Budgetarbetet i stort

1. Vem/vilka arbetar med budgetering? Anlitas nagon extern hjalp?
- Vem faststéaller budgeten? Hur ar styrelsen inblandade i arbetet och hur &r de ansvariga
medarbetarna involverade?

2. Vilken bakgrund/utbildning har personen/personerna?
- Erfarenheter fran budgetarbete?

3. Vad ar er framsta anledning till att budgetera? Vad far budgeten for roll i er
organisation?

4. Vilka sportsliga prestationer budgeterar ni for? Grundserie/slutspel?

- Delas sasongen upp i flera delar eller ser ni férsdsongen och slutspelet som samma
budgeteringsomrade?

- Andras detta efter en bra/dalig sasong?

5. Hur ar budgeten utformad?

- Intern/extern benchmarking? Kontinuerlig forbattring? Forhandlad intern?

- Om nagot av dem ovan anvands, vilka poster fokuserar man pa i budgeten?

- Ar budgeten foranderlig under budgetaret eller sétter ni en budget innan aret och later den
hallas konstant tills sésongen &r slut?

- Hur mycket tid laggs vid budgetplanering och budgetframtagning? Vad anvander ni for
budgeteringsperiod?

- Skapar ni resultatansvar for olika omraden inom organisationen eller for olika delar av
sésongen eller delar ni alla ett gemensamt ansvar? (Finns det mojlighet att efter
budgeteringsaren identifiera en person/avdelning som &r ansvarig for en given avvikelse?)

6. Har budgeten foljts de senaste sasongerna?

- Har ni méten under sasongen for att stimma av budgeten och identifiera avvikelser samt
ansvariga for dessa? Om ja, vilket material tittar ni pa och vilka ar narvarande vid dessa
mdoten?

- Om budgeten inte foljts den/de senaste sasongerna, hur paverkar det nastkommande ars
budgetarbete?

- Hur stor avvikelse kravs for att revidera budgeten?

- Anser du att ni har en defensiv eller offensiv budget och varfor? (d.v.s. med marginal eller
mot ett nollresultat?)

- Vilka risker identifierar du med er defensiva/offensiva budgetmetod?

- Vad gor ni for antaganden innan sasongen for att komma fram till er budget?

7. Hur viktig ar budgeteringen for organisationen?

- Anvénder man den som beslutsunderlag? Om ja, anvénds den alltid eller finns det undantag, i
sa fall vilka? Om nej, vad anvander man som beslutsunderlag?

- Ex. Vid spelarférhandlingar? Hur paverkar den ekonomiska situationen i forhallande till satt
budget hur hart man forhandlar?
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8.

Vad har slutlig budget for inverkan pa strategiskt arbete?
Gors kritiska analyser for att skapa forutsattningar att na budget?
Paverkar det vald strategi och arbete for att locka publik, sponsorer etc.?

Faktorer som kan ha paverkan pa budgetarbete

1.

Hur hanteras elitlicens som ér ”sild” till AB, hur prévar man virdet av goodwill for
denna?

Vad betyder de kontinuerligt okande centrala intakterna fran och var anvands
pengarna?

Varfor anvénds pengarna dar de anvands? Finns tendens att klubbar gor som varandra?
Mojliggor tv-avtalet langsiktiga investeringar? Sakra kapital? Gors detta?

Vilka effekter har kapitalkravet fran SHL pa budgeteringsarbetet?
Mer defensiv budgetering? Om inte, varfor?
Effekt pa lang- och kortsiktighet?

Hur ser kontakt ut med SHL gallande centrala sponsorkontrakt?)

Hur ser kontakt ut med egna sponsorer?

Skrivs sponsorkontrakt fore ni sétter er budget? Eller far ni ta fram en estimerad budget fore
som bygger pa antaganden?

Planering av budget

1.

Vid framtagningen av en budget, finns motstridigheter i organisationen och hur
hanteras de i budgetarbetet?

Hur prioriteras dessa, vilken drivkraft &r starkast?

Finns det andra krav pa er och som paverkar budgeten? (ex. externa parter sasom kommun,
sponsorer, investerare etc.)

Bedriver ni ett omvarldsarbete och/eller riskanalyser?
Hur paverkar detta budgeteringen?
Om inte, hur arbetar ni langsiktigt?

Utveckling av budgetering

1.

Vilka positiva respektive negativa delar ser ni i er budgetering?
Vad kan forbattras?
Hur ser det ut med resurser for att bedriva den énskade budgeteringsprocessen?
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Bilaga 2: Intervjuinformation

Datum Klubb Intervjuperson | Arbetsroll Form
27-feb HV71 Agne Bengtsson Klubbdirektor Mejl
28-feb Frolunda HC Christian Lechtaler | Klubbdirektor Telefon
28-feb Rogle BK Marcus Thuresson Klubbdirektor Telefon

01-mars | Djurgirden Hockey | Goran Tidstrom Vice Ordforande Mote

01-mars Orebro HK Pontus Gustavsson | General Manager | Telefon
02-mars Bryniis IF Johan Stark Klubbdirektdr Telefon
06-mars Leksands IF Christer Plars vD Telefon
07-mars Karlskrona HK Rolf Lindberg Klubbdirektar Telefon

(08-mars Linkoping HC Anders Miki Klubbdirektor Mejl

(8-mars Skelleftea AIK Micael Engstrom | Sportrad/radgivare | Telefon

09-mars | Malmo Redhawks | Patrik Sylvegérd VD/Sportchef Telefon

09-mars Vixjo Lakers Nina Bremer Ekonomichef Mejl
10-mars SHL Jorgen Lindgren VD Miite
15-mars Firjestad BK Stefan Larsson VD Telefon
26-apr Luled HF Stefan Enbom VD Telefon

Bilaga 3: Publiksnitt och procentuell forandring 14/15 och 15/16

Klubbar 14/15 15/16 Skillnad
Vixj6 Lakers 4980 4947 -0,66%
HV71 6784 6537 -3,64%
Frélunda HC 9087 9312 2,48%
Link&ping HC 5850 6125 4,70%
Brynis IF 4999 5610 12,22%
Skellefted AIK 5030 5042 0,24%
Firjestad BK 5992 6122 2,17%
Malmo Redhawks 6258 7725 23,44%
Luled HF 5021 5354 6,63%
Djurgérden Hockey 7924 7335 -7,43%
Karlskrona HK 2820 4127 46,35%
Orebro HK 5148 5446 5,79%
Rogle BK 3008 4305 43,12%
Leksand IF Exkluderas | Exkluderas | Exkluderas

(Leksand deltog i Hockeyallsvenskan 15/16)
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Bilaga 4: Kassalikviditet 15/16 (SEK)

Klubb (OT - varulager) | Korta skulder |Kassalikviditet
Vix)o Lakers 71 962 435 JETEY 116 186%
HV71 17 463 999 44 667 340 39%
Frilunda HC 30 056 931 15623 396 192%
Linkdping HC 18 017 096 21 760 701 83%
Brynis IF 15 475 706 32 681 080 47%
Skellefted AIK 41 805 956 22 693 759 184%
Fiirjestad BK 26 305 000 66 678 000 39%
Malmé Redhawks* 24 230 000 41 903 000 58%
Lulea HF 39 684 424 45 111 357 88%
Djurgfirden Hockey 22521 778 21233 367 106%
Karlskrona HK* 3980 384 10 039 046 40%
Orebro HK 6027 359 14 419 771 42%
Rigle BK 14 295 486 11472939 125%
Leksand IF 23 264 502 38619 747 60%

* Upprattar ej koncernredovisning, data hamtad fran forening/AB

(Kassalikviditet = (Omsattningstillgangar — varulager) / Korta skulder)
(Leksand deltog i Hockeyallsvenskan 15/16)

Bilaga 5: Eget kapital 14/15 och 15/16 (MSEK)

Klubb 15/16 14/15 Snitt
Skellefted AIK 70,9 65,4 68,15
Firjestad BK 69,8 69,7 69,75
Vixjo Lakers 45,8 22,6 34,2
Leksand IF 25,8 21,7 23,75
HV71 25,3 26 25,65
Frolunda HC 22,8 21,9 22,35
Lulea HF 13,6 15,2 14,4
Karlskrona HK* 9.4 0,2 4,8

Malmo Redhawks* 5.8 4,6 5,2

Djurgérden Hockey 53 4.8 5,05
Brynis IF 5,1 13,4 9,25
Orebro HK 4,2 4,3 4,25
Rogle BK 4,1 1,6 2,85
Linkﬁping HC 0,6 2,7 1,65

* Uppréttar ej koncernredovisning, data hamtad fran férening/AB

(Leksand deltog i Hockeyallsvenskan 15/16)
(Karlskrona, Malmd och Régle deltog i Hockeyallsvenskan 14/15)
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