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Syfte: Studiens syfte var att utdka forstéelsen for hur icke-vinstdrivande organisationer forhaller
sig till strategiarbete och vilket fokus som i huvudsak tas.

Metod: Via en huvudsakligen deduktiv ansats utfordes en kvalitativ studie. Data samlades in via
semi-strukturerade intervjuer och analyserades med hjélp av monstermatchning mot ett teoretiskt
ramverk.

Teoretiska perspektiv: Ramverket baserades i huvudsak pé tva teorier inom strategi, industriell
organisation och det resursbaserade perspektivet. Teorierna beskriver tvd forhallningssétt en
organisation kan anta for en onskad marknadsprestation, via struktur och positionering (Porter,
1991) eller via interna faktorer och resurser (Barney, 1991). Applicering av teorierna pd icke-
vinstdrivande organisationer har varit underrepresenterade 1 forhdllande till foretag, och vissa
aspekter har antytts varit direkt forknippade med vinstdrivande organisationer, vilket vart syfte
utgick ifrén.

Empiri: Friskvardsbranschen 1 Lund innefattar olika former av icke-vinstdrivande organisationer
och dr en bransch dir aktorer pdverkas av trender och svédngningar. Dérfor gjordes en
flerfallstudie mellan den ideella traningsforeningen Friskis&Svettis Lund och det kommunaldgda
badhuset Hogevall.

Resultat: 1 studien framkom att skillnader mellan organisationerna till viss del kan forklaras med
olikheten i deras organisationsformer, ett kommunalédgt och en ideell traningsférening, och att
ramverket behdvde anpassas direfter. Gemensamt for organisationerna dr ett fokus pa interna
faktorer, men den externa miljon enligt teori baserad pa vinstdrivande foretag kunde i storre
utstrdckning appliceras pé den ideella idrottsforeningen dn den kommunala organisationen.
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Purpose: The purpose of this study was to broaden the knowledge of how non-profit
organizations consider strategy and what focus they mainly apply, internal or external.

Methodology: The study was made through a qualitative and mainly deductive approach. Data
was collected through semi-structured interviews and analyzed through pattern-matching against
a theoretical framework

Theoretical perspectives: The framework is mainly based on two theories within strategic
management, Industrial organization and the Resource-based view. The two theories describes
two frameworks an organization could apply for a increased market performance, through
structure and positioning (Porter, 1991) or via internal factors and resources (Barney, 1991). The
application of the two theories on non-profit organizations has been underrepresented next to
profit-seeking companies, and some aspects has been considered to be directly associated to the
latter.

Empirical foundation: The wellness industry in the Lund area has a population of non-profit
organizations and is an industry where players are affected with trends and industry cycles. From
this a multiple case study of the non-profit organization Friskis&Svettis Lund and the public
sector wellness facility was made.

Conclusions: This study shows that differences between the two compared organizations to a
certain extent can be explained with their different organizational forms within the non-profit
context, and that the framework needed to be revised thereafter. The two organizations share a
focus on internal aspects, but the external environment previously applied to profit-seeking
organizations could be applied to a larger extent on the non-profit organization than the public
sector one.
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INLEDNING

Strategiska perspektiv och icke-vinstdrivande organisationer

Inom foretagsekonomi hanterar begreppet strategi fragor hur foretag och managers ska formulera
och implementera langsiktiga strategier for att nd framgéang. Forskning inom Strategic
Management har karakteriserats av en diskussion kring vad som frdmst styr ett foretags
framgang och lonsamhet, faktorer sammankopplade med foretags interna resurser eller
omgivningen det befinner sig i. Tvé olika perspektiv har kommit att dominera hur foretag ska
hantera intern och extern miljé; Industriell organisation (I0)' och det resursbaserade
perspektivet (RBV)*

IO grundar sig i att den externa miljon i form av marknadsstrukturer och positionering
har en inverkan pé foretags framgéng och 16nsamhet, medan RBV medger att industristrukturer
har en viss pdverkan men att fokus bor ldggas vid den interna miljon i form av vilka resurser och
organisatoriska formégor ett foretag har och hur de anvinder dessa for att uppnd framgang och
l6nsamhet (Hoskisson, Hitt, Wan & Yiu, 1999). De tva synsittens olikheter har polariserat en
diskussion om till vilken utstrackning respektive faktor paverkar framgang och lonsamhet for
foretag. Schmalensee (1985) gav diskussionen en ny karaktir med en kvantitativ studie dér
foretags lonsamhet forklarades med antingen en industrieffekt (hur mycket industrin foretaget
befinner sig i péverkar l6nsamheten) eller en foretagseffekt (hur mycket foretagets interna
faktorer paverkar lonsamheten). Schmalensees (1985) resultat visade att industrieffekten var den
effekt kom att paverka ett foretags lonsamhet till storst del i forhéllande till foretagseffekten,

vilket dé skulle innebéra att IO perspektivet dr vitalt for ett foretags strategiska beslut. Resultatet

1 . _ . « . T o ) .
Industriell organisation kommer fran engelskans “Industrial Organization” som i sin tur férkortas som IO i

studien.

2 . o " C s .. . .
Resursbaserade perspektivet kommer fran engelskans “Resource Based View”, som i sin tur forkortas som RBV i

studien.
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har efter detta ifrdgasatts, bland annat eftersom 6ver 80 procent av variansen géllande foretagens
lonsamhet ldmnades oforklarad. Fortsatta studier har bidragit till diskussionen géillande
industrins paverkan, Storre studier inom detta omréde inkluderar Rumelt (1991), Roquebert et al.
(1996) och McGahan & Porter. (1997).

De forfattare som ldmnat bidrag till forskningen kring framgéngspaverkande effekter har
till stor del fatt motstd kritik kring sina resultat och studier. Kritiken handlar framst om att
majoriteten av de storre studierna har baserats pa liknande metoder och databaser. Detta har lett
till att forskningen inom omrddet det senaste decenniet utvecklats till att ta sig an frdgan pd nya
sdtt baserat pa den kritik som framforts med hjélp av andra databaser, variabler och metoder for
att forsoka nd en hogre métningsvaliditet. Exempel pa detta dr Powell (1996) som viljer en
alternativ metod genom att anta en kvalitativ ansats, Chang och Sing (2000) vilka samlar sin
empiri fran databaser som inte har anvénts tidigare, Eriksen och Knudsen (2003) som anvinder
sig av ett urval med smd och medelstora foretag och Huang och Sylvie (2010) som viljer att
studera foretags framging som nagot mer &n enbart lonsamhet genom att anvédnda
marknadsprestation som ett bredare begrepp. Gemensamt for studierna dr dock att alla har gjorts
pa vinstdrivande foretag.

Forskning inom management och ekonomisk forvaltning for icke-vinstdrivande
organisationer har fram till idag inte varit allt for utbredd, men har daremot tagit fart under de
senaste dren (Hatzfeldt, 2014). Framforallt berdrs problematiken 1 maétbarheten av
organisationers prestation. Aven icke-vinstdrivande organisationer sjilva har pa senare tid borjat
fokusera pd hur de kan méta sin egen prestation (Hatzfeldt, 2014). Icke-vinstdrivande
organisationer dr idag inte begridnsade till ett begrepp, utan studier tenderar att fokusera pé

enskilda underkategorier av denna typ av organisation. Begreppet inkluderar organisationsformer
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som SSNPO (social service non-profit organisation), INPO (international non-profit
organisation), NGO (non governmental organisation) och NPO (non-profit organisation) (Osula

& Ng, 2014; Kong, 2008; Hatzfeldt, 2014; Sabert & Graham, 2014).

Icke-vinstdrivande organisationer i Friskvardsbranschen

Friskvardsbranschen i Sverige dr en bransch dér flera olika aktorer erbjuder en stor variation av
friskvard till invanarna. Med underkategorier som trdningsbranschen, badbranschen och
hélsobranschen finns allt frn privata aktorer till statligt dgda verksamheter pd marknaden.

En av aktorna pa friskvdrdsmarknaden i Lund &r den ideella idrottsféreningen
Friskis&Svettis. Sedan starten 1978 har riksorganisationen Friskis&Svettis sett ett antal
konkurrenter béde trdda in och ldmna marknaden. De lokala fOreningarna rapporterar till
Friskis&Svettis Riks som dr det hogsta organet och har i dagsliget 6ver en halv miljon
medlemmar, ddrmed &dr det en av de storsta aktdrerna inom den svenska trdningsbranschen
(Friskis&Svettis, 2015). Lokalt i Lund finns ocksd Hogevall, ett badhus i Lunds kommuns regi
sedan 1912, men med anor sedan 1861 (Kulturportal Lund, 2015). Hogevallsbadet har cirka 400
000 besokare per ar och har under 2013 genomgatt en totalrenovering (Sydsvenskan, 2014;
Fagerlund, 2015).

Gemensamt for dessa organisationer dr att de skiljer sig frdn privata aktorer i
friskvardsbranschen: de &r inte vinstdrivna och utgoér en del utav en storre organisation. I och
med att de pd sd sidtt uteslutit ett Overhdngande vinstkrav fran privata dgare kan deras
bakomliggande strategi till 6verlevnad studeras, och hur de har intagit/behéllit de positioner som
de besitter idag i en bransch under stindig forandring. Ur strategisynpunkt dr det ocksa intressant
att veta 1 vilken grad branschens utformning och paverkan spelat in, och hur mycket de interna

resurser som aktdrerna innehar bidragit med nér vinstkrav utesluts.



INLEDNING - 4

Syfte och problem

Storre delen av de studier som genomforts kring vad som paverkar organisationers framgéng har
varit av kvantitativ karaktdr och utforts pa vinstdrivande foretag. De olika forskningsmetoder
som har anvénts har dven kritiserats, och vikten av fler kvalitativa studier kring vad som skapar
strategisk framgang har poéngterats (Porter, 1991). I och med att de kvalitativa studierna kring
dmnet dr starkt underrepresenterade, liksom studier kring icke-vinstdrivande organisationers
strategiarbete, anser vi att behovet av utforligare kvalitativ forskning finns och att ett sddant
bidrag skulle vara givande for diskussionen. Genom att i en komparativ studie undersoka hur tva
icke-vinstdrivna organisationer i liknande branscher forhéller sig till och arbetar med strategiska
beslut, med internt eller externt fokus, finns utrymme till att bidra med ett alternativt perspektiv
pa hur mycket industriella kontra interna effekter paverkar organisationers beslutsfattande och
strategiutformning. Genom att studera icke-vinstdrivna organisationer minskar dessutom vikten
pa dtminstone en variabel (finansiell avkastning) och den kvalitativa ansatsen ger problemet en

mer nyanserad analysgrund.

Vart syfte dr att utoka forstaelsen for om och 1 sé fall i1 vilken utstrdckning de icke-vinstdrivande
organisationer vi studerar har ett Overvdgande externt eller internt fokus i sin strategiplanering,
dar vi later ett IO-perspektiv representera ett externt strategifokus samtidigt som RBV

representerar ett internt fokus. Syftet leder oss vidare till nedanstdende forskningsfraga:

Tar icke-vinstdrivande organisationer ett i huvudsak externt eller internt fokus ndr de formulerar
och implementerar mal och strategier, och finns det bakomliggande orsaker till den strategi som

implementeras?



TEORI - 5

TEORI

Resource-based view

RBYV ir i grunden en teori baserad pd bade ett nationalekonomiskt och ett managementperspektiv
och ska i forsta hand anvindas som ett analytiskt verktyg av effektivitet pa resursnivé (Peteraf &
Barney, 2003). RBV forutsdtter; 1. Att foretags kontrollerade strategiska resurser kan vara
heterogena och 2. Att dessa resurser inte nddvéndigtvis dr perfekt mobila mellan foretag, vilket
skulle innebira att de kan vara héllbara under en lédngre tid. Denna resursheterogenitet varierar

mellan olika industrier och branscher. (Barney, 1991).

Resurser

Alla foretag och organisationer bestdr av ndgon form av resurser. Antalet resurser ett foretag
besitter kan vara avgorande for foretagets framgéng 1 samma utstrickning som kvaliteten pé ett
mindre antal resurser. Resurser har varit centralt i diskussionen kring hur foretag ska arbeta for
att skapa hogre ekonomiskt virde genom att ha en annorlunda eller en béttre konfigurerad
véirdekedja dn sina konkurrenter. For att skapa en béttre konfigurerad virdekedja, vilken ska leda
till ett 6kat ekonomiskt virde, behdver fokus liggas pa foretagets resursers och organisatoriska
formégor (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013: 305).

Resurser kan anvédndas som ett brett begrepp for i princip allt inom ett féretag som kan
ses som en svaghet eller styrka (Wernerfelt, 1984). Nyare definitioner har varit mer specifika och
sarskiljer de resurser som kan bidra med positiva effekter for foretaget. Detta bendmns som

foretagsresurser:
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“Alla tillgangar, organisatoriska formdgor, organisatoriska processer, foretagsattribut,
information, kunskap etc. som ett foretag kontrollerar och ger dem mojligheten att skapa och

implementera strategier som forbdttrar produktivitet och effektivitet” (Barney, 1991: 101)

Foretagsresurser kan klassificeras enligt tre kategorier: A) fysiska resurser, B) humankapitala
resurser, och C) organisatoriska resurser. I fysiska resurser ingdr anldggningar, utrustning,
geografisk position och tillgang till rdmaterial. Humankapitala resurser bestar av bland annat
relationer, kunskap, erfarenhet och insyn i fOretaget. Organisatoriska resurser innefattar
foretagsstrukturer, formell och informell planering, koordineringssystem och informella
relationer mellan olika parter inom foretaget och med externa aktorer (Barney, 1991). Foérutom
foretagsresurser kan det under dessa tre kategorier finnas resurser som &r irrelevanta for
strategiarbete eller har en negativ paverkan péd foretagets produktivitet och effektivitet, men
endast de resurser som har mojlighet att pdverka produktivitet och effektivitet positivt kan réknas
som foretagsresurser (Barney, 1991).

Foretag kan studeras utifran resurser istdllet for produkter for att forséka finna nya
strategiska végar, vilket kan illustreras med Wernerfelts (1984) Resurs-Produktmatris. (Bilaga
1). Matrisen visar pa hur produkter och resurser &r sammankopplade och fortydligar hur ett
flertal resurser kan paverka samma produkt och hur en resurs kan fungera som stod &t en annan
resurs eller aterkomma hos ett flertal produkter. Resultatet av matrisen framhéller betydelsen av
resursers paverkan for ett foretags produkter och gor dem dirmed essentiella i

strategiutformningsprocesser (Wernerfelt, 1984).



TEORI - 7

VRIO

VRIO-modellen ér ett verktyg som kan anvédndas for att avgdéra om en resurs besitter de fyra

egenskaper som krévs for att resursen ska kunna bidra till att skapa en héllbar konkurrensfordel.

Virdefull - En resurs dr virdefull om den skapar ett merviarde som kan pdverka foretagets
stillning pd marknaden, antingen genom att det Oppnar upp for nya mojligheter eller att det
sanker hotet frdn konkurrenter och da stérker deras position pd marknaden. Viardet av en resurs
bor dock inte ses som statiskt utan kan bade stirkas eller forsvagas av externa omsténdigheter -
genom att utreda vérdet hos en resurs ges foretaget en storre helhetsbild i analysen av den interna

kontra den externa miljon (Barney, 1995).

Ovanlig - En resurs dr ovanlig d& den é&r sillsynt pa marknaden och inte kan terfinnas hos de
direkta konkurrenter som omger foretaget. En resurs som till exempel enbart dr virdefull men
som forekommer hos ett storre antal aktdrer i branschen kan vara fordelaktigt for aktdrerna men
kommer att leda till att féretagen hamnar i1 en konkurrensparitet. Kravet innebér att det kan bli
centralt for det individuella foretaget att undersoka om de vérdefulla resurser som de har i sin

dgo ar vanligt forekommande hos deras konkurrenter (Barney, 1995).

Oimiterbart - I en situation dér en resurs uppfyller kriterierna som vérdefull och ovanlig skapas
en tillfallig konkurrensfordel, men om mdjligheten finns for konkurrenter att imitera de
strategiska egenskaperna hos den virdefulla och ovanliga resursen s& fOrloras
konkurrensfordelen och situationen pd marknaden ror sig mot konkurrensparitet. Imitation av

resurser kan ske pd tva sétt: duplicering, dir en konkurrent konstruerar en kopia motsvarande den



TEORI - 8

fordelaktiga resursen som fOretaget innehar, och substituering, dir en annan resurs med samma
strategiska paverkan och som inte &r kostsammare kan substituera originalet.

Tre faktorer kan bidra till att en resurs dr kostsam att imitera; Vikten av historia dar
resurser formar sig efter foretaget i takt med dess utveckling och bidrar till resursens
komplexitet. Vikten av ett flertal smd beslut kan 1 strategiska diskussioner glommas bort da fokus
ofta 14ggs pa de stora besluten, men det dr inte ovanligt att grunden for hur resursers utformas
ligger i de manga sma beslut som fattas inom firman, vilket i sin tur gor skapandet extremt
komplext och didrmed svart att imitera. Vikten av socialt komplexa resurser pekar framst pa
organisatoriska fenomen som vénskap mellan medarbetare eller kultur inom foretaget och den
effekt det har pa resurser. For ett konkurrerande foretag blir dd processen béade tids- och
kostnadskrévande att utreda vilka bakomliggande faktorer som resursen ar uppbyggd pa (Barney,
1995).

Organisation - For att kunna exploatera de formdgor som fOretagets resurser besitter dr det
avgorande hur foretaget ar organiserat. Om en resurs uppfyller de tre dvriga kriterierna men inte
ar organiserad pd ett fordelaktigt sdtt, med hjélp av exempelvis kontrollsystem eller
kompensationsprogram, finns risk att resursen inte kan utnyttjas dverhuvudtaget. De faktorer
som bidrar till att foretag kan utnyttja sina resurser till fullo benimns som kompletterande

resurser och kan inte innebéra konkurrensfordelar var for sig (Barney, 1995).

Industrial organization

Nér IO introducerades foljde ockséd ett naturvetenskapligt perspektiv att studera strategi och
foretagsekonomi. Skolan grundas i antaganden fran Structure-Conduct-Performance-paradigmen
(SCP) dir ett foretags strategi (Conduct) dr en funktion av industrins struktur (Structure), vilket 1

sin tur paverkar foretags prestation (Performance). Detta innebir att ett foretags prestation &r
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sammankopplad till industrins struktur (Hoskinsson et al., 1999). Medan Bain och Masons SCP-
paradigm holl struktur som en statisk kontext for foretag att navigera i menade dock Porter att
industrins struktur i sin tur paverkas av hur de aggregerade foretagen pa marknaden beter sig i en
feedback effect, dar prestation paverkar strategi som i sin tur paverkar struktur (Porter, 1981).
Struktur och marknadsprestation &r ddremot sammankopplade i bdda tolkningarna. Resurser ar
identiska for aktorer och eventuella heterogena resurser ar kortlivade och jdmnas ut av

marknaden (Porter, 1991).

Struktur

Foretags framgdng &r beroende av att vélja en attraktiv position givet vilken industristruktur som
rader, foretagets omstindigheter och konkurrenternas positioner. Strukturen i en industri eller
bransch kan exempelvis mitas i termer av marknadskoncentration, produktdifferentiering,
graden av intrddesbarridrer och/eller graden av vertikal integration (Huang & Sylvie, 2010).

En forutséttning for att kunna analysera industristruktur utifran marknadskoncentration &r
att definiera marknaden foretag befinner sig pd genom att identifiera foretagets direkta och
indirekta konkurrenter. Ett sdtt att definiera konkurrenter 4r om en sammanslagning av tva
foretag (A och B) skulle skapa “en liten men signifikant prisdkning p&d marknaden” (U.S. Dep't
of Justice & Fed. Trade Comm'n, 1997). Foretag dr direkta konkurrenter om prisfordndringen
fran ett foretag (A) direkt paverkar ett annat foretags (B) strategi nir det giller prisfordndringar.
Indirekta konkurrenter &r ndr ett foretags (A) strategi dndras pa grund av en fordndring hos ett
annat foretag (B), men endast pa grund av att en tredje part (C) var den som initierade
fordndringen (Besanko et al. 2013: 166). Néar vilka foretag som rédknas till marknaden har
definierats kan marknadskoncentrationen maétas, diar marknadskoncentrationen &r ett matt pa hur

stor del av marknaden de storsta aktdrerna har tillsammans, vilket ocksd indikerar graden av
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konkurrens (Bain, 1956). Marknadskoncentrationen indikerar om foretaget exempelvis befinner
sig 1 perfekt konkurrens eller i en struktur med ett mindre antal aktdrer.

Ytterligare ett verktyg fOr att analysera marknaden ar femkraftsmodellen, vilken
definierar fem olika hot och hur de kan urvattna vinster och ekonomisk 16nsamhet pa marknaden

ett foretag befinner sig i:

1. Forhandlingskraft av leverantorer: Leverantorer med hog forhandlingsstyrka kan behélla
mer av det skapade vérdet sjdlva genom att hoja priser, ldgga 6ver kostnader pd koparen
eller erbjuda otillracklig kvalitet.

2. Forhandlingskraft av kunder: Kunder med hog forhandlingskraft kan pressa ner priserna
eller krdva hogre kvalitet och service genom att stélla konkurrenter mot varandra och
dérigenom kan de tillskansa sig ett hogre virde frin siljarna.

3. Substitut: Substitut dr produkter som kan ersétta ett foretags produkt genom att det
erbjuder samma funktion. Substitut dr ett hot da det avgoér hur hogt pris ett foretag kan ta
for sin produkt utan att konsumenter véljer att konsumera substitut istéllet.

4. Hot om nya aktérer pd marknaden: Andrade forutsittningar av mojligheter for nya
aktorer pa marknaden paverkar priser, marknadsandelar och det totala utbudet.

5. Intern rivalitet: Den interna rivaliteten styr mdjligheten till 1onsamhet pad marknaden och

paverkas av de andra aktdrernas beslut och beteende.

Ett foretag som analyserar dessa faktorer har storre mojlighet att tidigt upptécka hot och arbeta
for att minska dess effekter. De gor det dven mdjligt att analysera marknadsstrukturen och kan

dérfor underlétta positionering (Porter, 1979).
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Positionering

Ett foretags position dr en direkt funktion av foretags ursprungsforutsittningar samt beslut pa
hogre niva som fattats efterdt och kontinuerligt (Porter, 1991). Fokus for ledningen ligger alltsd i
att fatta beslut om vilken position som ar efterstravansvird 1 forhdllande till omgivningen for att
astadkomma eller behdlla hogsta mojliga marknadsprestation, och nir omgivningen fordndras,
omvirdera och eventuellt revidera positionen (Porter, 1991). Ett foretags konkurrensfordel
baseras pa hur vl de utfor separata aktiviteter i en virdekedja som skapar mervirde for kunden.
Genom att kontinuerligt upprétthalla och fornya aktiviteter som styrker positioner och
drivfaktorer inom exempelvis ladgkostnadsstrategier kan foretag skapa hallbart positiva
marknadsprestationer. De generiska strategierna innebdr tre olika sitt att positionera sig inom
den marknaden/industrin foretaget agerar pd, ldgkostnads-, virdeskapande- och fokusstrategi
(Porter, 1980). Strategierna utgar ifrén att ett foretag vill skapa ett hogre totalt véirde (skapat
virde minus kostnader) dn sina konkurrenter, vilket kan leda till en fOrdelaktig
marknadsposition. Lagkostnadsstrategin definieras som att foretaget framst, relativt sina
konkurrenter, héller ett 14gre pris utan att helt exkludera variabler s& som exempelvis kvalitet och
service. Den viérdeskapande strategin definieras som att foretaget satsar pa att skapa ndgot som
klassas som unikt pad marknaden vilket leder till ett 0kad betalningsvilja for fOretagets
erbjudande. En fokusstrategi innebér att foretaget fokuserar pd antigen ett speciellt kundsegment,
en geografisk position eller en specifik produkt (Porter, 1980). Foretag bor endast vélja en av de
generiska strategierna vid positionering for att uppnd en konkurrensfordel eftersom ett foretag
som viéljer att folja mer &n en strategi riskerar att bli fast i mitten - om ett foretag blir fast i mitten
finns risk for lagre lonsamhet &n andra aktorer pd samma marknad och kan dédrmed innebédra en

avsaknad av konkurrensfordel (Porter 1980).



TEORI - 12

Icke-vinstdrivande organisationer

De organisationsformer vilka ryms under begreppet icke-vinstdrivande organisationer kan skilja
sig 1 stor utstrdckning frén varandra; en icke-vinstdrivande organisation kan vara allt ifran “en
liten, lost sammanhdngande organisation av likasinnade mdnniskor” till “en stor, formellt
strukturerad organisation med hundratals ideellt arbetade och arvoderat anstillda” (Osula &
Ng, 2014: 89). Gemensamt ar hur de skiljer sig frin kommersiella foretag; mélet dr, snarare én
maximal avkastning till en traditionell dgarstruktur, att arbeta i ett kollektivt och/eller publikt
syfte och att produkten eller servicen tillhandahélls for nagot slags socialt virde snarare 4n ur ett
vinstintresse. Bade dgarstruktur och finansiell struktur ser darfor annorlunda ut och ger ett dkat
antal samt en 6kad spridning av viljor hos intressenter (Osula & Ng, 2014).

Forskning inom privat sektor kan inte nodvédndigtvis appliceras pa icke-vinstdrivna
organisationer i och med den storre problematik som finns i att driva organisationerna (Kong,
2008; Osula & Ng, 2014; Sabert & Graham, 2014). Ett exempel ir att de senare har hdgre krav
pa att leverera skrdddarsydda och hogkvalitativa produkter for att verkomma den komplexitet
och resursknapphet som finns pa marknaden, eller att kommersiella foretag har bittre tillging till
vinster och andra resurser. Dessa svérigheter kan lite forenklat beskrivas som att icke-
vinstdrivande organisationer maste géra mer med mindre (Osula & Ng, 2014). Mycket tyder
dessutom péd att ledarskap inom icke-vinstdrivande organisationer kriver mer omfattande
erfarenhet for att pd ett effektivt sitt kunna leda béde ideell och arvoderad personal samtidigt
(Kong, 2008). Enligt Osula och Ng &r det avgorande att ledarskap for ideell personal utdévas med
en stor positivitet tillsammans med coachning, tydliga forvintningar och att ritt verktyg finns
tillgéngliga for att alla ska kunna nd de méil som sétts upp. Det dr dven avgoérande att klargdra

vad organisationens mal dr och hur dessa méts. Det finns tecken som tyder pé att ledarskapet har
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dndrat riktning fran det tidigare Newtonska synséttet, dir manniskor liknas vid maskiner, mot ett
mer Oppet ledarskap dér resultatet av ett beslut, bAde inom och utom organisationen, maste
beaktas. Detta leder dven lett till att managers spenderar mer tid pa att underhalla den interna
driften (Osula & Ng, 2014)

Vad giller drivkraft och motivation hos personalen i icke-vinstdrivande organisationer
visar studier pa att kulturen inom organisationen dr lika viktig som dess struktur (Osula & Ng,
2014). Organisationerna har dven en tendens att anvinda virderingar som en form av intern
kontrollmekanism, vilket ofta grundar sig i att organisationen startats med avsikt att finnas till for
att uppritthalla speciella virden och viarderingar (Sabert & Graham, 2014). Detta blir tydligt i
utformningen av beloningssystem inom dessa organisationer, vilket tenderar att bygga pa subtila
beldningar som uppmuntran och befordran. Vikten podngteras dven av att vara sparsam med
dessa for att inte riskera att materiella beloningar ska ersdtta immateriella incitament. Detta
ligger dven i linje med en undersdkning bland lirare och sjukhusanstillda, dér det visade sig att
sociala beloningar i form av uppmuntran och aktiviteter for personalen virderas hogre (Sabert &
Graham, 2014). Sammanfattningsvis gir det genom en vérderingsdriven rekrytering och stark
aterkoppling av organisationens vérderingar att skapa en kontrollfunktion som sékerstéller att
personalens virderingar ligger i linje med organisationens (Sabert & Graham, 2014).

I0-skolan har blivit kritiserad for att asidosdtta vikten av unika formégor och
kapabiliteter hos organisationer i dagens kunskapssamhélle ddr humankapitalets kunskap och
erfarenhet blir en avgorande faktor for organisationers framgéng. I och med detta har kritik
framforts om att 10 inte &r applicerbart i icke-vinstdrivande organisationer, ddr kunskap och

interna formagor ar kritiska for organisationerna (Kong, 2008).
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Marknadsprestation

Marknadsprestation kan definieras pd olika sétt beroende péd vilka parametrar som anvinds,
exempelvis relativt konkurrenter eller tidigare &r, i monetdra termer, marknadsandel eller 1
overlevnad. Rent kvantitativt kan det innebéra vinst utover kapitalkostnad (Bridoux, 2004; Foss
& Knudsen, 2002), intdktstillvixt, Ionsamhet och relativ marknadsprestation (Huang & Sylvie,
2010), réntabilitet pd totalt kapital (Eriksen & Knudsen, 2003), lonsamhet over tid och
forsdljningstillvaxt (Powell, 1996) och overldgsen 16nsamhet (Porter, 1996). I mikroekonomisk
teori forvintas alltid foretag strdva efter en hogre 16nsamhet eller ekonomisk vinst (vinster och
kostnader i forhallande till det nést bésta alternativet) (Hirschey, 2009: 6). I mer kvalitativa
termer anses grunden till marknadsprestation kunna hérledas till konkurrensfordelar och att
foretaget pd nagot sitt kan skapa mer virde i forhallande till konkurrenterna alternativt skapa
samma virde till en lagre kostnad (Porter, 1996).

Inom RBV anvinds ocksd begreppet rdntor, avkastningen for en faktor utover dess
alternativkostnad. Resurser kan vara mer eller mindre kritiska, dir skillnaden ligger i mojlig
avkastning mellan de mer produktiva och séllsynta resurserna och de mer frekvent
aterkommande mindre produktiva resurserna (Peteraf & Barney, 2003). Tyngdpunkt bor dock
ligga pd mojligheten och inte garantin till hogre avkastning eftersom vérdedkningen inte
nddvindigtvis tillfaller dgaren av resursen. P& detta sitt representerar inte réntor négon
marknadsprestation, utan mojligheten till en ndgot hdgre sadan.

Nér det giller icke-vinstdrivande organisationer finns en malsdttning och ett syfte till
varfor organisationerna existerar, oavsett om det dr for exempelvis ett vélgorenhetssyfte eller
som en del av en offentlig sektor. Marknadsprestation, eller framgéng, kan da definieras som hur

vél organisationerna uppfyller eller ndrmar sig syftet organisationen existerar for (Osula & Ng,
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2014). I och med att organisationernas intressenter och mal skiljer sig kraftigt frdn varandra
samtidigt som det finns en brist pd empirisk data rorande icke-vinstdrivande organisationers
prestationsmétning bor varje organisation sjdlv vélja variabler for att méta sin prestation (Sabert
& Graham, 2014). Detta kan forklaras genom att det dr de intressenter som efterfrdgar métviarden
som driver utformningen av dem (Hatzfeld, 2014), med andra ord mits de variabler som
intressenterna efterfragar. Det finns ddremot en dmsesidig forstaelse for att prestation inte kan

métas ur en enda variabel (Sabert & Graham, 2014).

Viardedifferential

En produkt eller ett erbjudandes vérde skapas genom en vertikal kedja av olika aktorer fram till
slutkonsumenten, dir graden av virde som skapas per del i kedjan kan variera men mer vérde
adderas till slutprodukten i kedjan som helhet (Porter, 1980). Vérde kan definieras som en eller
flera kunders betalningsvilja (den summa pengar en kund kan tinka sig att spendera pa
erbjudandet innan den hellre avstar) minus alternativkostnaden for att skapa erbjudandet (den
summa en leverantdr minst kan ténka sig att fa i utbyte mot sina produkter). Till detta tillkommer
ocksa fOretags interna virdekedja, déar virde skapas med hjélp av resurser och i de olika
aktiviteter foretaget utfor (Brandenburger & Stuart, 1996). Virdeskapande innebér dirfor hur
mycket virde som faktiskt skapas i de olika delarna av den interna virdekedjan i1 forhallande till
alternativkostnader och inte den faktiska approprieringen av vérde i leverantdrskedjan. Det vérde
som sedan tillfaller de olika aktorerna i kedjan beror pa forhandling dem emellan
(Brandenburger & Stuart, 1996). Pa en marknad kommer hela vérdet tillfalla det erbjudande som
ger kunden det hogsta virdet minus kostnaden (B - C, dér B star for benefit (virde) och C for
cost (kostnad)) (Porter, 1991). Som foretag kan man skapa sig ett dvertag och hogre ekonomiskt

virde genom att antingen konfigurera sin véirdekedja annorlunda @n konkurrenterna alternativt
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vélja att strukturera sin vdrdekedja utefter sina konkurrenter for att efterlikna deras, men utfora
aktiviteterna i kedjan pd ett bdttre sitt (Besanko et al., 2013). Detta tankesitt dr en del av ett
aktivitetsbaserat synsdtt (ABV) dér ett foretag genom att bryta ner sin virdekedja i separata
aktiviteter kan identifiera potentiella kéllor till att skapa mer vérde dn konkurrenten och pé sé sétt

skapa konkurrensfordelar (Sheehan & Foss, 2009).

Konkurrensfordel

For att forklara intraindustriella skillnader 1 l16nsamhet utvecklades uttrycket konkurrensfordel.
Beroende pa vilket perspektiv som antas kan definitionen av konkurrensfordel skilja sig. Ett
foretag kan besitta en konkurrensfordel ndr det gor hogre vinster i sin industri &n medel relativt
andra aktorer inom samma marknad, dar hallbarhet innebar att den behélls over tid (Porter, 1980)
eller att foretaget implementerar en strategi som ingen annan nuvarande eller framtida
konkurrent samtidigt implementerar, dér hallbarhet innebédr att inget annat foretag har
mdjligheten att kopiera strategin (Barney 1991).

Niér det géller icke-vinstdrivande organisationer kan en fordel definieras som attributen
eller kombinationen av attribut som ger ett overtag 6ver konkurrenter (dir konkurrenter for
exempelvis ett hirbidrge kan vara privata hirbdrgen men ocksd parkbdnkar) medan en
konkurrensfordel &r vad som gor att du kan uppnd mélet med organisationen. Liksom
kommersiella foretag kan organisationer d& konkurrera med hjidlp av ladgkostnads- eller
differentieringsstrategier, men det vanligaste for icke-vinstdrivande organisationer dr att

konkurrera med differentiering eller ndgon form av mervirde (West & Posner, 2013).
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Alternativt strategiperspektiv

Strategi har definierats som de mer omfattande och svarreversibla besluten som avgor ett
foretags framgéing eller forlust, definierar foretagets kollektiva personlighet och ar direkt
fundamentalt for ett foretags framgéng (Besanko, 2013: 1). Strategiforskning &r i sig ddrmed
direkt fokuserat pa teoretisering kring vad som paverkar ett foretags prestationer, och beror da
néstan uteslutande foretag som vinstdrivande organisationer.

Forutom skiljaktigheter kring prestationer kan dven vigen dit se olika ut beroende pa
vilket synsétt som appliceras; strategi kan betraktas som en medveten plan pa vigen mot ett mal,
ett monster av beteende Over tid, en position i forhdllande till konkurrenter, ett perspektiv framét
for en organisation eller som olika former av spel drag for att utkonkurrera andra aktorer
(Mintzberg, 1998, s. 10-15). Mintzberg (1998) delar in strategiforskning i tio olika skolor som
alla fokuserar pa strategi, men pa olika sétt: frdn design efter omgivning, formell planering,
analytisk positionering, visionirt entreprendrskap, mental process, inldrningsprocess, forhandling
och makt, kollektiv kultur, reaktionellt mot miljon samt konfiguering (Mintzberg, 1998). De
olika skolorna representerar olika forhallningssitt till strategihallning i vad strategin foretag
anvéinder sig av ska uppné och hur den utvecklas, ett tankesétt som ror vid grinslandet till var
forskningsfriga. Aven om vi har valt att begrinsa oss till att undersdka en organisations
strategifokus 1 tvad dimensioner, externt och internt, kan det vara nodvéndigt att ha i dtanke den
mer nyanserade bilden av strategiarbete och att begreppet strategi kan skilja sig inte bara i

maélbild och implementering utan dven som forhallningssitt och i sin natur.

Ramverk

I den debatt var studie tar faste 1 har tva av de mest framstaende teoriskolorna, IO och RBV, ofta

betraktats som tva olika sitt att forklara olika foretags prestationer pd marknaden (Huang &
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Sylvie, 2010). Det &r darfor relevant att som forsta steg isolera de faktorer dir RBV och 10

skiljer sig i utarbetandet av ett teoretiskt ramverk.

Konkurrensfordel och marknadsprestation

10 forklarar hur en fordelaktig position i forhallande till industrins struktur och konkurrenternas
positioner dr végen till /onsamhet. Framgéng innebdr ddrmed positiv finansiell avkastning dver
tid. (Porter, 1981). Genom att kontinuerligt utféra separata aktiviteter pa ett sitt som skapar
virde for slutkunden antingen genom att producera till en ldgre kostnad eller med ett hogre
mervirde kan foretag dverleva dver lingre tid med hogre 1onsamhet. Om man dessutom kan
prestera mer @n medel i branschen dver tid anses foretaget ha en hallbar konkurrensfordel.

RBV:s utgangspunkt dr istdllet att forklara hur heterogena resurser tillsammans med
mobilitetsbarridrer kan skapa en vérdedifferential — en mdojlighet till att skapa mer vérde i
produktionen. Pa s sétt utger sig inte RBV for att forklara foretags direkta prestation i en viss
bransch, utan endast vilka mdjligheter som finns till en hogre grad av framgéang eller finansiell
prestation. Det &r alltsd mojligt att ha en storre virdedifferential &n sina konkurrenter men i och
med att den inte utnyttjas pd rdtt sitt kan foretag ha en lika stor eller till och med mindre
marknadsprestation i forhéllande till konkurrenter (Peteraf & Barney, 2003). Daremot kan RBV i
vissa fall forklara varfor en eller flera foretag haft en ldngvarigt positiv marknadsprestation i en
bransch. Nir en resurs uppfyller VRIO-kriterierna kan den anvindas som en hallbar
konkurrensfordel.

I vart ramverk &r marknadsprestation och konkurrensférdel gemensamma begrepp som de
bada huvudteorierna delar; om &n med nédgot olika definitioner, vilket kommer att lyftas fram i

analysen.
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Kritisk faktor, verktyg och vdrdedifferential

10 bygger pa att foretag genom att analysera den industri de befinner sig i, dess struktur och dess
konkurrenter kan anvinda sig av positionering eller ompositionering pé ett sitt som ger en eller
flera konkurrensfordelar. Inom RBV analyseras intraindustriella prestationsskillnader péa
resursnivd med grundantagandet att resurser skapar konkurrensfordelar om de uppfyller de
tidigare ndmnda kraven enligt VRIO-modellen. Att ha ett resursbaserat synsitt innebdr att
analysera de resurser ett foretag innehar, identifiera de resurser som kan betraktas som kritiska
och om fOretaget har en konkurrensfordel for att sedan eventuellt utnyttja den vérdedifferential

konkurrensfordelen kan ge upphov till.

Hlustrerat ramverk

Kritisk faktor Verktyg
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Figur 1. Preliminért ramverk

Ovan visas en illustrerad bild av ramverket. Konkurrensfordel och marknadsprestation illustreras

1 vitt som de tva begrepp som delas av bada teorier. I morkgrétt respektive ljusgrétt illustreras
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hur en organisation via RBV eller 10 kan analyseras for att nd en hogre marknadsprestation med
hjélp av konkurrensfordelar. Eftersom tyngdpunkt ldggs pa vérdedifferential som ett mdjligt
slutsteg 1 RBV-teorin har vi latit inkludera begreppet i RBV-sidan av vart ramverk, d&ven om
vérdedifferential ockséd diskuteras 1 10 i anknytning till positionering. P4 samma sitt diskuteras
exempelvis resurser inom IO och struktur inom RBV men inte alls med samma vikt som 1
motsatt teori. Den streckade pilen mellan vérdedifferential och marknadsprestation representerar
att ett positivt samband inte dr givet, utan att en hogre virdedifferential kan existera utan att det

paverkar marknadsprestationen.

Ramverk i forhallande till icke-vinstdrivande organisationer

Det ramverk vi illustrerat dr grundat i teorier som fokuserar pad vinstdrivande foretag. For att
kunna appliceras pa icke-vinstdrivande organisationer dr det mojligt att begreppen maste
anpassas enligt tidigare diskussioner.

RBV mynnar ut i mojligheten att skapa en vérdedifferential, dir virde kan innebira ett
hogre merviarde och inte bara ett monetdrt virde for slutkunden. P4 det sittet forenklas
appliceringen av RBV pa icke-vinstdrivande organisationer. Diremot &r begreppet
konkurrensfordel svarare att definiera pa ett generellt sitt nir vinst och lonsamhet tas ur
ekvationen: innebér det att organisationen kontinuerligt skapar mervérde for kunderna, eller att
organisationen dr ensam om att tillimpa en viss strategi? Enligt den definition som redovisas
under konkurrensfordel tidigare i teorin kan icke-vinstdrivande organisationer vélja att se
konkurrensfordel som de interna faktorer som gor att organisationen kan skapa mervirde for
kunden - 1 och med att fokus ligger pd interna resurser lutar definitionen &t en RBV-grund.

Vad giller IO-sidan av vért ramverk uppstar redan i teorigenomgéngen fragor om vissa begrepp

som kan behova éndras eller ersittas for att passa icke- vinstdrivande organisationer. Exempelvis
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méts marknadskoncentration med prisdndring vid sammanslagning, ndgot som inte dr lika
applicerbart for icke-vinstdrivande organisationer, och i och med den kritik Kong (2008)

framfort finns risk att [O-sidan inte &r applicerbar verhuvudtaget.
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METOD

Forskningsdesign

For att komplettera de varierande resultaten av tidigare kvantitativa studier inom 10 och RBV,
utgick denna studie ur ett ontologiskt perspektiv dir “sociala egenskaper dr resultatet av ett
samspel mellan individer och inte av foreteelser som finns ddr ute” (Bryman & Bell, 2011: 391).
Detta for att kunna {4 en djupare forstielse for hur managers forhéller sig till strategisk planering.

I huvudsak utgér studien ifran ett deduktivt arbetssitt dir befintlig teori ligger till grund
for dess ramverk och utformning. Den innehéller emellertid vissa induktiva inslag genom att ett

reviderat ramverk presenteras for att terspegla studiens resultat (Bryman & Bell, 2011: 31).

Kvalitativ ansats

Valet av ansats grundar sig i studiens syfte; att utdka forstaelsen géllande strategiplanering for
icke vinstdrivande organisationer, och att dirav bidra med nya perspektiv och slutsatser. For att
kunna genomfora detta krdvdes djupare analyser av organisationerna, vilket motiverar en
kvalitativ ansats. Valet styrktes dven av den kritik som framforts géllande val av databaser,
tidsperspektiv, och skilda definitioner hos tidigare kvantitativa studier. Ett behov av fler
kvalitativa studier har dven lyfts fram (Porter, 1991) och vi upplevde att behovet kvarstar &n
idag.

Enligt Bryman och Bell (2011) finns det ett antal stora skillnader mellan kvantitativ och
kvalitativ forskningsstrategi. En kvalitativ ansats &mnar undersdka ord och dess betydelse, vilket
innebdr att studien intar “ett tolkande synsitt” istdllet for den kvantitativa strategin dér
positivismen och métningar ligger i fokus (Bryman & Bell, 2011: 49). Yin (2007: 33) beskriver

det viktigaste malet for kvalitativ strategi som “att forklara de formodade kopplingar i reella



METOD - 23

interventioner som dr alltfor komplexa for en experimentell eller en survey-inriktad strategi”

vilket passar in for att kunna svara pd vér forskningsfraga.

Flerfallstudie

Da studiens syfte dr att undersoka hur organisationer forhaller sig mot strategi menar Yin (2007:
22) att de bésta alternativen dr en fallstudie eller en historisk fallstudie, dér vi valt att anvénda
oss av en flerfallstudie. Bryman och Bell (2011) definierar en multipel fallstudiedesign som en
komparativ design samtidigt som Yin (2007) valt att kalla det for en flerfallstudie. Vi har valt att
anvinda oss av Yins (2007) definition. Det kunde ddremot ha varit dnskvirt att genomfora denna
studie ur ett longitudinellt perspektiv for att minska risken for att d&ven denna studie, precis som
tidigare (kvantitativa) studier, kan kritiseras for att den enbart beskriver organisationerna utifran
en begrinsad tidsperiod. Grundat pa detta har intervjuguiden utformats for att fanga eventuella
fordndringar 1 organisationernas strategiarbete, med avsikt att forsoka samla in empirisk data

som annars kravt en longitudinell design.

Urvalsprocess

Bransch och organisationer

Som forsta steg i urvalsprocessen var uppgiften att identifiera den bransch som studien skulle
omfatta. For att underldtta denna process upprittades tre kriterier; (1) branschen skulle inte
tillhora tillverkningsindustrin, detta pa grund av overgripande tidigare forskning har gjorts inom
den branschen och vi soker att kunna komplettera den forskning med ett bredare perspektiv. (2)
Den skulle innefatta olika former av icke-vinstdrivande organisationer for att fi en battre
jamforelsegrund. (3) Branschen skulle inte bestd av endast ett fatal aktdrer, for att det skulle

finnas externa branschfaktorer att kunna ta hénsyn till. Med stod av dessa kriterier soktes
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information, frimst med hjélp av internet och dagstidningar, efter en lamplig bransch. Sokandet
resulterade 1 att vi valde att fokusera pa friskvardsbranschen, vilken vi anser uppfyller de
kriterier som ursprungligtvis uppréttades.

Nésta steg var att identifiera 1&dmpliga organisationer (fall) for studiens syfte. For att
anpassa antalet till studiens omfattning begrinsades antalet fall till tva, pa si sitt uppfyller
studien fortfarande kriterierna for en flerfallstudie. Kriterierna som organisationerna skulle
uppfylla for att anses ldmpliga var; (1) icke vinstdrivande, (2) organisationsformerna ska
sdrskilja sig fran varandra och (3) det ska vara mojligt att genomfora intervjuerna i ndromradet.
De forsta tva kriterierna stods av Eisenhardt (1989) som menar pa att urvalsprocessen av fall ska
grundas pa att matcha specifika kategorier, kunna fylla tomrum i teorin samt att de ska skilja sig
fran varandra. De uppréttade kriterierna resulterade 1 att organisationerna Friskis&Svettis Lund

samt Hogevall valdes ut som fall.

Respondenter

De intervjupersoner som kom att intervjuas for studien valdes ut genom ett s& kallat
“snobollsurval” eller “kedjeurval” (Bryman & Bell, 2011: 206). Denna urvalsmetod bygger pé
att forfattaren etablerar en initial kontakt med en eller ett fital personer inom organisationen eller
inom den grupp som ska studeras, for att sedan déirigenom f& kontakt med ytterligare
respondenter (Bryman & Bell 2011: 207). Risken med denna typ av urval &r att det blir en form
av bekvdmlighetsurval, vilket kan medfora att det blir svdrare att generalisera resultaten. Detta
beror pa att det inte gar att avgdra om urvalet av respondenter dr representativt eller ej (Bryman
& Bell 2011: 205). Men i och med problematiken som uppréttandet av en urvalsram for
strategiska beslutsfattare skulle inneburit, di& den med storsta sannolikhet skulle vara inaktuell

om ndgon forsoker dterskapa denna studie vid ett senare tillfille (Bryman & Bell, 2011: 207),
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ansdgs ett snobollsurval dndd vara lampligt. Detta stiarks dven av Bryman och Bell (2011: 207):
“I kvalitativa undersokningar styrs urvalet oftare av att man foredrar teoretiska urval” istillet
for att anvinda sig av ett statistiskt urval som dr mer 1 fokus for kvantitativa studier.

Totalt genomfordes 4tta intervjuer, dér fyra genomfordes pa Friskis&Svettis Lund och
resterande fyra pad Hogevall. Nedan presenteras intervjuobjekten tillsammans med deras position

och arbetsgivare.

Tabell 1. Intervjuobjekt

Namn Befattning Organisation Datum

Anette Henningsson ~ Verksamhetschef Friskis&Svettis Lund 2015-05-04
Magnus Osvaldsson  Styrelseordférande Friskis&Svettis Lund 2015-05-04
Maria Akerlund Trénings & Funktiondrsansvarig Friskis&Svettis Lund 2015-05-19
Mie Andersson Kansli, inkép, b2b Friskis&Svettis Lund 2015-05-04
Aldis Reynisdottir Halsoinspirator Hogevall 2015-05-06
Christer Sorliden Verksamhetsutvecklare Hogevall 2015-05-06
Mia Filt Verksamhetsledare Hogevall 2015-05-06
Thomas Lindhard Enhetschef Hogevall 2015-05-06

Datainsamling

Som insamlingsmetod valdes intervjuer da det dr ett malinriktat tillvigagingssitt som ger god
insikt om de kausala kopplingar som finns (Yin, 2007: 112). Intervjuerna har varit
semistrukturerade, vilket innebér att det funnits en intervjuguide tillgdnglig (Bilaga 2) men att
det dr Oppet for intervjuaren att ligga in foljdfragor for att skapa en djupare forstaelse (Bryman

& Bell, 2011: 475). Detta dr dven den metoden att foredra om det kommer vara olika personer
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som utfor intervjuerna (Bryman & Bell, 2011). Yin (2007: 117) menar att ordet och foljdfragan
“varfor” ar véldigt viktigt under denna form av intervju i just detta syfte. Yin (2007: 112) anser
dock att det finns nagra svagheter med intervjuer som datakélla, ndgra som ar relevanta for vart
arbete dr: (1) “skevhet som beror pd daligt formulerade fragor”; (2) brister pa grund av
minnesluckor”; (3) “Reflexivitet’™ och (4) “skevheter i responserna”. Vi har aktivt jobbat for att
minska dess effekt pa studien. (1) Alla forfattare har varit med och gemensamt tagit fram och
utvecklat intervjufrdgorna; (2) intervjuerna spelades in; (3) vi har varit sa neutrala som mojligt i
varderingar och frigestéllningar. (4) Denna punkt dr svarast att kompensera for, vi har darfor
intervjuat fyra personer pa respektive organisation for att f4 en sd bra bild som mojligt 6ver deras
arbete, utan att riskera att bli allt for paverkade av en enskild individ. Ett ytterligare sitt att
minska dessa risker hade varit att genomfora en pilotundersdkning (Yin, 2007: 105; Bryman &
Bell, 2011: 106) for att testa intervjuguiden och intervjuteknik. Vi valde ddremot att avstd fran
detta med stod av det ldga antalet intervjuer, och att en eventuell komplettering enkelt skulle
kunna goras via mail eller telefon i efterhand. Ytterligare kompletterande empiri har inhdmtats
fran organisationernas hemsidor och nyhetsartiklar for att ge béttre bakgrund och historisk

information.

Forskningsinstrument

Till grund for denna studie ligger ett teoretiskt ramverk vilket har utformats efter en
litteraturstudie om forskning kring interna och externa effekter samt icke-vinstdrivande
organisationer. Nagra av de faktorer som identifierats genom undersdkningar av tidigare
forskning ar: vérdedifferentiering, resurser, marknadsstruktur och konkurrensfordelar (Barney,

1991; Porter, 1980; Porter, 1991; Wernerfeldt, 1984). Artiklar har funnits genom &verldggning

3 Nér respondenten formedlar vad den tror att personen som intervjuar vill hora.
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tillsammans med studiens handledare pa foretagsekonomiska institutionen vid Lunds Universitet
samt genom att soka efter artiklar och information i olika databaser, ddr de mest frekvent
anvianda dr Google Schoolar, Scopus, EBSCOhost, LUBsearch. Sokord som har férekommit &r
framst: industrial organization, resource based view, industrial effects, corporate effect, firm
performance, non profit organisation. Genom att studera artiklarna och dess referenser ledde ett
snobollsurval till att ytterligare relevanta kidllor hittades. Ytterligare artiklar Eisenhardt (1989)
diskuterar vikten av att studera en bred teoribas och sedan ifrdgasétta dess likheter och
skillnader, vilket vi kunnat gora efter var litteraturstudie. Utifrdn dessa utformades sedan ett
prelimindrt teoretiskt ramverk.

Efter att urvalskriterierna for bransch och organisationer blivit utformande soktes det
efter lampliga fall enligt uppréttade kriterier. Detta gjordes framst via internet och dagstidningar.
Till slut identifierades friskvardsbranschen och organisationerna Friskis&Svettis Lund samt
Hogevall. Dir efterfrigades anstdllda som hade befattningar som antingen innebar
beslutsfattande inom strategi och/eller ekonomi alternativt implementering av strategi och/eller
ekonomi. Hos Friskis&Svettis etablerades kontakt med verksamhetschef Anette Henningsson via
telefon och kunde ddr presentera studiens syfte och omfattning. I Hogevalls fall etablerades
kontakt med verksamhetsutvecklare Christer Sorliden via mail, for att pad s sétt presentera
studien. Nér bada organisationerna givit klartecken pa att ingd i studien uppréttades preliminira
datum fOr intervjuer och det beslutades att kontaktpersonerna skulle &terkomma med vilka
anstéllda som skulle finnas tillgéngliga for intervju. Beskrivningar av organisationerna aterfinns
under empirikapitlet.

Empiriska data samlades in genom atta intervjuer, jamt fOrdelade mellan

organisationerna. Alla intervjuer genomfordes av en eller tva av studiens forfattare och var cirka
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45 minuter 1dnga. Anledningen till att det inte alltid var tva personer medverkande berodde pa att
organisationerna ville att vissa intervjuer skulle genomforas simultant, varfor vi blev tvungna att
dela upp oss. Intervjuerna spelades in for att underlétta analysen, minska risken for feltolkningar

och for att alla forfattare skulle kunna ta till sig samtliga intervjuer.

Dataanalys

Som forsta steg i analysen av insamlad empiri utfordes kompletta transkriberingar av
intervjuerna, syfte att finga respondenternas egna formuleringar och uttryck men samtidigt for
att underldtta sammanstdllningen av den insamlade empirin. Transkriberingarna gjordes
individuellt av oss forfattare och fordelades efter storsta forméga sa att ingen transkriberade sina
egna intervjuer. Detta tillvigagéngssétt kritiseras av Bryman och Bell (2011) som menar pa att
transkribering kréver erfarenhet for att kunna aterge en tydlig bild och en och samma person bor
ha utfort dem. Vi valde dock att dela upp transkriberingen for att alla skulle vara insatta i empirin
och for att paskynda denna véldigt tidskravande process.

Baserat pé transkriberingarna med hjélp av sekundérkéllor, skapades sedan tva empiriska
beréttelser, en for vardera organisation. De empiriska beréttelserna analyserades sedan hjélp av
monstermatchning (Yin, 2007) vilket innebér att identifiera monster i empirin och sedan jimfora
dessa med ett (eller flera) forvantade eller forutbestimda monster utifran teorin. De monster som
identifierades 1 empirin jamfordes diarfér med de forutbestimda monster som tagits fram utifran
det prelimindra ramverk som é&tergetts tidigare i studien. Under tiden som de empiriska
beréttelserna skrevs uppmérksammades att en del av respondenters svar skiljde sig fran varandra.
Aven om de generellt var eniga s har vi vid kritiska fall presenterat alla asikter i den empiriska
beréttelsen bortsitt frdn de fall dir skillnaderna inte varit kritiska for var analys. Dér har istéllet

en generalisering gjorts, baserat pa vad majoriteten av respondenterna svarat.
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Utifrén transkriberingarna och de empiriska beréttelserna utformades tvé tabeller (Tabell
2 - 3), dér intervjuguiden reducerades ner till nyckelfaktorer tillsammans med respondenternas
svar. Dessa tabeller lag sedan till grund for att genomfOra tva separata within case analysis
(Eisenhardt, 1989) en for respektive organisation. Denna anvédndes sedan som underlag och
hjélpmedel for att skriva analysen, vilken delades upp i tre delar for att underlétta struktur och
tydlighet. De forsta tva delarna definierar begreppen marknadsprestation och konkurrensfordel
utifran vara tva fall, d& dessa dr kritiska for att kunna genomfoéra en korrekt analys utifrdn
studiens specifika fall, i den sista delen analyseras organisationerna utifrdn 10 och RBV for att
aterkoppla till den teori som ligger till grund for ramverket.

Nér analysen var genomford och de mdnster som identifierats blivit jamforda med det
prelimindra ramverket krivdes det att ramverket reviderades for att battre forklara hur teorierna
forhaller sig till studiens fall. Dessa dndringar presenterades i form av ett reviderat ramverk

vilket vi upplevde dterspeglar resultatet av var studie.

Validitet och reliabilitet

Validitet

For att avgdra om studien tagit hinsyn till rétt variabler och for att sikerstilla att studiens resultat
gér att lita pa har vi utgétt fran Bryman och Bells (2011: 65) resonemang om validitet. Vi har
darfor lagt fokus pd att utforma en sé heltidckande intervjuguide och ramverk som mojligt, for att
minska risken for hal i empirin och teori. Utdver detta ldmnades ett stort utrymme till
respondenterna sa att de sjélva skulle kunna styra intervjuerna. Detta anser vi dkar validiteten da
risken att kritisk information har uteldmnats ér 1ag eftersom respondenten gavs utrymme att prata

fritt. Genom att de personer som intervjuats innehar varierade befattningar har en tvirsnittsanalys
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over bada organisationernas strategi kunnat goras. Trots att befattningar inte varit desamma over
bada organisationerna anser vi inte att det pdverkar studiens reliabilitet negativt eftersom att
arbetssysslorna som ingér i befattningarna, och ddrmed respondenternas kunskap, skiljt sig &t. De
olika intervjuerna har sedan utgjort studiens triangulering, genom att de olika respondenternas
svar har kunnat stéillas mot varandra. Triangulering grundar sig vanligtvis i att olika former av
datakéllor anvindas, men eftersom studien syftar till att underséka hur organisationerna arbetar
med strategi ansdg vi att det var viktigare att finga personalens egna uppfattningar snarare én att
studera dokument och egna iakttagelser. Vidare skiljer Bryman och Bell (2011: 65-66) pa intern
och extern validitet. Den interna syftar till kausalitet och hur olika variabler &r kopplade till
varandra. Arbetet med ramverket, intervjuguiden och de semistrukturerade intervjuerna har syftat
till att kunna maéta ritt variabler och dirmed stdrka den interna validiteten. Den externa
validiteten handlar sedan om huruvida resultaten kan “generaliseras utdver den specifika
undersokningskontexten” (Bryman & Bell, 2011: 64) och hir 4r vi medvetna om att det utgdr en
svarighet vid kvalitativ forskning. Yin (2007: 58) menar att kvantitativ forskning har (vid rétt
utfort urval) storre mojligheter att generalisera ett resultat utanfor sjdlva matomradet. Kvalitativ
forskning kraver ddremot att studien replikeras pa flera fall innan resultaten kan utgdra stod for
teorin. I och med att detta &r en flerfallstudie anser vi dock att den externa validiteten dr hogre dn
om det varit en enkel fallstudie, men att den fortfarande kan anses som forhallandevis lag. Vi vill
ddremot trycka pé att de ramverk som tagits fram &r generaliserbara pa si sitt att de gér att
anvidnda som hjdlpmedel for att analysera andra icke-vinstdrivande organisationer. Viktigt att
anmdirka hdr dr dock att de tvd ramverken, det prelimindra och det reviderade, skiljer sig fran
varandra och att det prelimindra dr battre 1dmpat for att analysera foretag till skillnad frén de

reviderade.
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Reliabilitet

Bryman och Bell (2011: 401) anvénder sig dven av begreppet reliabilitet och hur det dr kopplat
till kvalitativ forskning. Reliabiliteten syftar till om resultatet frdn undersdokningen blir detsamma
om den skulle genomforas pd nytt. Hir trycker Yin (2007: 59) pd att det handlar om att
“genomfora samma fallstudie en gang till - inte “replikera” resultaten fran ett fall genom att gora
en annan fallstudie”. Vidare pekar Bryman och Bell (2011: 401) pé att detta kriterium ar svart att
fylla inom den kvalitativa forskningen av den anledningen att det inte gar att “frysa” den sociala
miljo som studeras. Inom den kvalitativa forskningen har reliabiliteten, precis som validiteten,
delats upp i tvd underkategorier; intern och extern (Bryman & Bell, 2011: 401). Den externa
reliabiliteten som presenterats ovan i termer av replikerbarhet anser vi dr 1&g pa grund av
problematiken med att dterskapa en kvalitativ studie. Den interna reliabiliteten berdr snarare
forfattarnas asikter och samstammighet géllande teori och empiri (Bryman & Bell, 2011), vilken
vi anser dr hog d4 en kontinuerlig diskussion forts mellan forfattarna genom hela studien och att

alla varit delaktiga i studiens olika moment.
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EMPIRI
Empirikapitlet dr uppdelat i tvd olika delar ddr organisationernas empiri presenteras separat.
Béda delarna inleds med en kort generell beskrivning av organisationerna och dess verksamhet

som sedan foljs av en mer ingéende beskrivning av deras strategiarbete.

Friskis&Svettis

Friskis&Svettis Lund dr en ideell trdningsforening som erbjuder olika former av trining i tre
kommuner, Lund, Kévlinge och Staffanstorp. En ideell forenings syfte &r att frdmja
medlemmarnas intressen, bortsett frin ekonomiska och representeras av en styrelse som viljs av
foreningsstimman, vilken dven tillsétter foreningens revisor (Bolagsverket, 2012). I Lund finns
sedan 2006 den enda egna triningslokalen, pd resterande platser hyr foreningen in sig i
skollokaler, totalt 23 stycken p& 13 orter. Friskis&Svettis i Lund hade under 2014 ca 6000
medlemmar, nio anstidllda och totalt 335 ideella funktionérer, instruktérer och receptionister.
Foreningen har funnits sedan 1983 och omséttningen uppgick till 10 miljoner kronor under 2014.
Foreningen dr en del av Friskis&Svettis Riks, ett rikstickande organ med 156 ideella
idrottsforeningar under sig dér varje separat forening sjélv tar ansvar for sin ekonomi och sina
medlemmar (Friskis&Svettis, 2015). De enskilda foreningarna har mdojlighet att péverka
Friskis&Svettis Riks via en arlig arsstimma, som sedan vidareutvecklas av riksorganet och
formedlas ut till hela organisationen.

For att fa vara en del av konceptet Friskis&Svettis ska till viss del standardiserade pass
finnas, ddr exempelvis teman och pulstoppar dr forbestimt men rorelser och musik kan
bestimmas av instruktorerna. Instruktdrerna fdr en grundutbildning utformad av

riksorganisationen som sedan f6ljs upp med érliga utvirderingar med forslag pé hur deras pass
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kan forbattras eller utvecklas. De separata foreningarna far dé anvianda loggor, farger och namnet

Friskis&Svettis i sina verksambheter.

Friskis&Svettis Lund (hddanefter bendmnt Friskis&Svettis till skillnad fran Friskis&Svettis
Riks) styrs av en styrelse med Magnus Osvaldsson som ordférande. Verksamhetschef Anette
Henningsson rapporterar till styrelsen och har det dagliga ansvaret for de anstdllda och
verksamheten. Respondenterna anser inte att man séljer en sérskild produkt,

utan att Friskis&Svettis tillhandahéller tridning, hilsa och gliddje till sina medlemmar, inte

kunder. Styrelseordféorande Magnus Osvaldsson fortydligar:

“Eftersom att vi inte dr ett foretag sd sdljer vi ingenting. Alla dr medlemmar i en ideell forening
och sa som medlem i en ideell forening gar du med och gor saker tillsammans. Vi tillhandahaller

det for vara medlemmar sd att sdga.

Respondenterna hade alla uppfattningen att Friskis&Svettis strategi var att fa fler medlemmar
som deltar i deras aktiviteter som och ror pa sig. For att formedla ut strategin till organisationen
och medlemmarna anvédnder Friskis&Svettis sig till storre delen av sina funktionérer och ledare,
och som en del av sitt strategiarbete arbetar Friskis&Svettis d&ven med att nuvarande medlemmar
ska vara “goda ambassadérer” enligt verksamhetschef Anette Henningsson. Det finns
utmaningar med att formedla ut en tydlig strategi som ideell forening vilket kan vara anledningen
till att den inte alltid efterlevs till fullo, som den relativt hoga omsittningen av personal, speciellt
nér det géller receptionen dir manga av receptionisterna arbetar pd ideell basis. Verksamhetschef

Anette Henningsson:
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“Ndr det gdller det ideella sa kan jag bjuda in till moten ddr vi ska prata om var strategi och sd
kommer 20 procent och sa har jag fortfarande 80 procent som jag pd ndgot sdtt maste nd ut till
och forklara strategi och det dr inte litt att forklara om man inte kan fa gora det sda hdr och

verkligen sitta och berdtta och kdnna att, dr du med mig nu?”

Friskis&Svettis har styrelsedagar en till tvd ganger om aret da styrelsen diskuterar strategiarbete
och hur arbetet ska fortlopa. Dér diskuteras dels arbetet under det nirmaste aret, men &ven det
mer langsiktiga arbetet och foreningens ekonomiska mal: styrelseordférande Magnus Osvaldsson
papekar att “det absolut viktigaste mdlet just nu dr att fa ekonomin i balans”. Ett annat mal ar

enligt triinings och funktionirsansvarige Maria Akerlund:

“Att fd fler medlemmar och att folk dr nojda med att komma till Friskis och trivs att vara hdr.
Att vi lever upp till det hdr. Att det dr mer dn bara trdning, att det dr ett mote sd man tycker det

dr vdrt det.”’

For att mdta om foreningen nér upp till sina mél ser man till vilken grad antalet medlemmar har
okat jamfort med samma tidsperioder aret innan eller pd heldrsbasis. Foreningen arbetar dven
med kampanjer dir kuponger med gratis triningsveckor delas ut, samt att nuvarande medlemmar
for en extra traningsmanad om de vérvar en ny medlem. Arbetsséttet grundar sig i att
Friskis&Svettis &dr en ideell forening och marknadsforingen initieras av ledningen som tar hjélp
av medlemmar i foreningen att verkstélla den. Samtidigt papekar Inkdps- och kansliansvarig Mie

Andersson att det dr viktigt att synas dven som ideell forening:



EMPIRI - 35

“Syns du inte sd finns du inte. Det dr jdtteviktigt att du dr ute och berdttar vem du dr, och vad du

stdr for sa att folk ska bli attraherade av din produkt eller tjdnst, absolut.”

Verksamhetschef Anette Henningsson och styrelseordférande Magnus Osvaldsson menar att
anledningen till att det gatt bra for foreningen ar den hoga kvalité som kunnat erbjudas pa tréning
och service. Detta har byggts upp under en lang tid och dirfor skapat ett fortroende hos deras
medlemmar, vilket ocksd &dr ndgot som varumérket Friskis&Svettis pa nationell niva
symboliserar. Enligt verksamhetschef Anette Henningsson finns en framtid for Friskis&Svettis

Lund men forandringar kan komma att behdvas pa riksniva:

“Jag tror att Friskis kommer finnas kvar men jag tror att vi kommer fordndra var skepnad lite
grann. Kraven utifran kommer gora att vi behover fordndra oss och som sagt, idag sitter vii 157
egna ekonomiska enheter, egna foreningar. Jag tror man behover gd ihop mycket till storre

‘

omfattning och jobba tillsammans. *

De finns ett samforstdnd mellan respondenterna att olika trdningstrender ar det som paverkar
branschen mest, men att konkurrensen dr en stor faktor i Lund. Nér det géller trender &ir det
viktigt att forhalla sig till det som efterfrigas av medlemmarna och att hela tiden vara
uppdaterade med de senaste traningsformerna enligt Inkdps- och kansliansvarig Mie Andersson.
Mycket av det arbetet ligger hos Friskis&Svettis Riks da det d4r den foreningen som skoter

konceptet och grundutbudet foreningarna kan erbjuda, men i viss man kan det anpassas lokalt



EMPIRI - 36

efter de trender som efterfragas genom att funktiondrer och ledare initierar trdningsgrupper
utanfor de schemalagda aktiviteterna.

Nér det kommer till konkurrensen i Lund tror styrelseordférande Magnus Osvaldsson att
konkurrenterna ocksé stravar mot samma maél, vilket &r att 6ka antal medlemmar men att 6vriga
aktorer ocksa stravar mot att maximera vinster. De storsta lokala aktorerna dr Gerdahallen, Actic
och Fitness 24/7. Av dessa aktorer 4r Gerdahallen den enda icke-vinstdrivande dé& den drivs som
en stiftelse. Konkurrenterna marknadsfor sig mer och pressar ner priserna for att knyta &t sig

kunder vilket dr svart for Friskis&Svettis att gora enligt styrelseordférande Magnus Osvaldsson:

“De hors och syns. Men dven dd att man har resurser, vi har ju inga investerare som kan pumpa
in 10 miljoner i en ny lokal for att kunna skorda vinsten da pa en lingre sikt. Utan vi far ju dd

‘

jobba med de pengar vi fdr in fran vara medlemmar.

Vidare menar styrelseordférande Magnus Osvaldsson att Friskis&Svettis har valt att skapa
mervirde istéllet for att positionera sig som de konkurrenter som pressar priserna.
Friskis&Svettis vill istéllet att det finns personal som kan erbjuda personlig kontakt och jobba
med kundbemdtande och kvalitet och pa detta sétt skilja sig fran konkurrenter. Verksamhetschef
Anette Henningsson papekar att priset dock inte ska vara en faktor som gor att nagon viljer bort
dem, men det dr samtidigt inget de forsoker konkurrera med.

Friskis&Svettis Riks kan ses som en leverantor till Friskis&Svettis i Lund enligt
verksamhetschef Anette Henningsson, eftersom de levererar konceptet och utbudet som ndmnts
tidigare. Friskis&Svettis &r dven beroende av leverantdrer av trdningsinventarier och annat

material. Inkops- och kansliansvarig Mie Andersson sédger dock att det finns ett stort utbud av
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leverantorer och darfor manga att vélja emellan. De brukar ta in flera offerter och hon anser att
Friskis&Svettis som kund ska kunna stilla krav och vara ndjd med det som levereras.
Friskis&Svettis riks har forhandlat fram rabatter nir det géller material med vissa leverantorer,
men beslutet over vilken leverantdr som véljs ligger 1 den enskilda forenings hénder.

Samtliga av respondenterna anser att Friskis&Svettis viktigaste resurser dr de anstéllda,
de ideella funktiondrerna och medlemmarna. Vidare menar de pd att foreningen jobbar hart med
det personliga bemoétandet och den positiva attityden till kunder, dér spelar den ideella
personalen en viktig roll. Friskis&Svettis arbetar for att medlemmar inte bara ska vara med for
att trdna, utan som ett helhetskoncept med traning, bemoétande, vérderingar och upplevelse.
Verksamhetschef Anette Henningsson menar att det &r detta som gor att Friskis&Svettis skiljer

sig frdn de andra aktorerna, ndgot man jobbar med aktivt med i féreningen.

“Vi vill inte att du kommer hit for att du dr en kund som vi ska tjdna pengar pd. Vi vill att du
kommer hit for att du dr en medlem hos oss, du dr ndgon som vi vill dela en upplevelse med som
dr skitkul samtidigt sa mar du bra pa kopet. (...) Vi forsoker ordna aktiviteter utover trdiningen
som Vi tinker att vara medlemmar kanske tycker dr roligt. Speciellt trdiningsdagar eller

¢

medlemspubar och sant ddr for att frimja det sociala. *

Friskis&Svettis utgdr fran en viardegrund som utvecklats av Friskis&Svettis Riks och arbetar
utefter den 1 sin dagliga verksamhet. Inkops och kansliansvarig Mie Andersson sdger att en
viktig del av detta ligger i att den ideella personalen stéller upp och att det dr kul och inte for
pengarna. Alla nya ledare och funktionérer tas om hand sé& de far ta del av virdegrunden, for att

sedan fora den vidare. Pa detta sdtt bevaras anda som byggts upp inom foreningen. Det konceptet
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som Friskis&Svettis arbetar efter, med fokus pa ett mer personligt bemdtande, dr ndgot som
ocksé applicerats av gymkedjan Nordic Wellness. Nordic Wellness har inget gym 1 Lund dér
Friskis&Svettis har sina egna lokaler, men har ett gym i Kévlinge déar Friskis&Svettis verkar i
skollokaler. Styrelseordférande Magnus Osvaldsson uppger att Friskis&Svettis arbetar med
omvirldsanalys gentemot sina konkurrenter, och att det till exempel kan bli s& att dven
Friskis&Svettis Lund, i still med Fitness 24/7, kommer bli ett stundtals obemannat gym for att

oka tillgdngligheten.



Tabell 2. Empirisk sammanfattning Friskis&Svettis
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LGOI Bt Magnus Osvaldssson, Anette Henningsson, Mie Andersson, Mi,'ll::;lﬁl;;:l;‘nd’
Nyckelfaktorer Styrelseordforande Verksamhetschef Kansli, inkép, B2B Funktioniirsansvarig

Milséttning for

Ekonomi i balans, behélla

Fa sd manga som mojligt att
rora pa sig & kénna gladje.

Fa fler att tycka att det &r roligt
att tréna, ldgga resurser pa ratt

Fler ndjda medlemmar som

verksamheten medlemmar, hélla nere kostnader. Kvalitet pa ledare och saker trivs. Mer 4n tréning, ett méte.
instruktdrer. )
Antal medlemmar, hur manga som Rékna antal medlemmar och Bra ckonomi. uppfélininear och Medlemsantalet da fler dr
Miluppfyllnad passerar in och ut. Detta gors kolla av ekonomiska resultat . omi, upploijning verksamma samt att det smittar
o . N internutbildningar. . .
manadsvis. varje manad. av pa ekonomin.
. Fa sa manga som mojligt att rora pa H}tta en ckonomi 1Palans SOM | Hur man pa sikt ska fordndra och Erbjuda bra trining fof alla,
Strategi . gor att de kan fortsétta skapar fokusgrupper for att

sig.

utvecklas.

forbattra genom kundbemotande.

locka fler.

Bransch/vad paverkar

Traningsbranschen/Trender, t.ex. som
att trdna i sma grupper eller tréffas vi

Friskvérd och motion. /
Konjunkturer, trender, 6kat

Traningsbranschen/Trender och

Foéreningsbranschen eller
traningsbranschen. /

branschen antal aktorer och insatser fran ekonomiska bidrag. Halsorapporter, konkurrens,
Facebook. i
kommuner. substitut, samarbetsavtal.
Hog konkurrens, har hardnat, speciellt | Hard konkurrens som man . . . 24/7 stark konkurrent, soffan
. Lo . . i L Maénga aktorer, hard konkurrens. - I
Konkurrens/substitut vid priser. / Mindre privata bemoter. / Substitut i form av P L. (att ej trdna) / Traning hemma,
s e . / Mer tavlingsinriktad traning. -
trdningsgrupper, utomhusgym. soffan och viktminskning. egna Facebook traningsgrupper.
Mycket pa grund av ideell férening Arsméten med motioner, Paverkar mycket med sin rostritt. | Medlemmarna séger sitt pa
Kunder/leverantorer genom arsmaten. / Stort utbud av medlemsdemokrati. / Finns / Méanga att vilja bland, kan arsmotet och paverkar. / Finns

leverantorer.

manga att vilja pa.

krava kvalitet.

jétte manga val.

Storsta tillgdngar/imitering

Ideella funktiondrer och ledare. /
Nordic Wellness kopierat konceptet,
Friskis kanske obemannat i framtiden.

Minniskorna och
funktionérerna. / Nordic
Wellnes med samma koncept.
Riks letar inspiration, trender i
USA.

Anstillda, medlemmar och
funktionérer. / Tar in intryck men
inget sérskilt.

Funktiondrerna, lokalerna och
utrustningen. / Riks gor
inspirationsresor.

Satsar pa mycket pa mervardet och

Ej for dyra men ej ett

Ej involverad. / Mervérde

Ej ekonomi for priskonkurrens.

Prlssat‘t‘nlng/ personliga motet. Jobbar med att alla konkurrensmedell.. /.Delaoen viktigare &n priset men pengar / Mervérde genom personligt
Mervirde . upplevelse och traning pa . . .
ar vilkomna. L krévs ocksa. mote.
kopet.
Framging Hog kvalitet, utveckling och Det folkliga, loggan, Att man far lov att vara lite galen. Personliga métet, virmen,

uppf6ljning av ledarna.

fortroende uppbyggt under tid.

varumirket.

Intern eller extern paverkan
storst

Externt, konkurrensen paverkar mest.

Externt, se pa omvirlden och
trender. Konkurrensen
péverkar.

Internt, &ven om branschen
svéanger vet folk att det ar skont
att trdna.

Externt, konkurrensen paverkar
mest idag.
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Hogevall

Hogevall ér ett kommunaldgt badhus och en del av Lunds kultur- och fritidsforvaltning.
Anldggningen har i dagsldget 27 anstdllda, dir fem personer arbetar administrativt, fem personer
ar receptionsanstillda och resterande dr badvédrdar. Som ett kommunalt badhus ska Hogevall i
forsta hand tillhandahélla simkunnighetsutbildning for kommuninvénarna. Sedan Hogevall
byggdes i stadsparken i centrala Lund har badhuset varit av mer simhallskaraktér, sedan 2013
finns ocksd en utokad &dventyrsdel med vattenrutschkanor och mer upplevelseinriktad
verksamhet. En solarieverksamhet har funnits men har avvecklats. Gymkedjan Actic hyr in sig i
Hogevalls lokaler och erbjuder en mgjlighet att kopa ett kombinerat traningskort dar gésterna har
tillgdng till gymlokalen och motionsbassingen men inte dventyrsdelen.

Eftersom organisationen dr kommunalédgd finns riktlinjer for vad verksamheten 1 grunden
ska erbjuda, som simskoleundervisning for sd ménga icke-simkunniga som mdjligt och
diversifiering 1 vilka foreningar och grupper som anvénder simhallen. Beslut om storre
investeringar maste tas pa kommunalpolitisk niva och det kan da drdja flera ar innan projekten
faktiskt genomfors, och dessutom bor det finnas en efterfrigan for investeringen hos
kommuninvanarna. Férdndringar och utvecklingar 6ver kortare tidsperioder, som exempelvis nya
kosystem, nya passformer, schemalidggning och till viss del priser kan styras pa enhetsniva under
den budget som tilldelats frdn Lunds kultur- och fritidsforvaltning.

Den operativa verksamheten styrs av en enhetschef med hjdlp av en
verksamhetsutvecklare, en kommunikatdr och en driftsansvarig med fem verksamhetsledare
under sig, alla medansvar for personal som badvakter och receptionister, totalt &r 23 personer
heltidsanstdllda pd Hogevall. Omsittningen pd personalen &r relativt hdg, ingen av

respondenterna hade arbetat pa Hogevall sedan langre &n tva &r tillbaka. Ingen av respondenterna
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pa Hogevalls badhus skulle beskriva det som att organisationen befinner sig i trdningsbranschen.
Enhetschef Thomas Lindhard valde att beskriva branschen som Hilsa och Friskvard,
verksamhetsutvecklare Christer Sorliden som Badbranschen, verksamhetsledare Mia Falt som
bad- och &dventyrsbranschen medan hilsoinspiratér Aldis Reynisdottir valde att beteckna

branschen som Hélsofrimjandebranschen.

Forutom riktlinjer kring utbud finns dessutom regler kring hur kommunala verksamheter ska
agera pa en marknad, Hogevall maste sdtta marknadsméssiga priser och far inte direkt
konkurrera ut ndgon. Ur konkurrenssynpunkt &r det dock andra badhus man jimfor sig med i
forsta hand, men trots att det finns ytterligare ett badhus ldngre norrut i Lunds ndromrdde ar det
ett strax nyOppnat badhus i Hyllie, Malm6 som beddms som en potentiell konkurrent, men den
allmédnna uppfattningen &r att andra badhus snarare &r komplement &n konkurrenter till Hogevall.

Verksamhetsledare Mia Filt forklarar:

“Aven om Hylliebadet héller pd att byggas sd dr det dndd sdpass ldngt ifrdn att vi inte dr
konkurrerande mot varandra egentligen, mer att vi kanske vill gora saker innan dem. Om man
tdanker pd certifieringen hdr, vi vill sdklart alltid ligga i framkant. Sd visst det kan ju bli en intern
tavling ddr, dr ju ocksa motiverande. (...). Men vi konkurrerar ju egentligen inte sa mycket ndr
det gdller kunder. Vi har ju dnda vdra hdr och de kommer ha sitt dir. Sa att vi kan nog dra mer

nytta av varandra dn konkurrens liksom”
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Den kommunala aspekten innebdr att kommuninvénarna i sig dr de slutgiltiga dgarna for
Hogevall. Som bade dgare och kunder har deras asikter stor effekt pa verksamheten. Enhetschef

Thomas Lindhard:

“De har jdttestor paverkan. Det dr deras verksamhet. Sa dr det mdnga som efterfrdagar en grej
sa ser vi till att det finns om vi kan.(...) Var storsta tillgang dr vdra gdster. Utan dem kan vi lika

gdrna stinga. Dd gor vi ju fel. Det dr dem vi ska lyssna pd.”

For att se till att kundernas 6nskemal efterlevs gors enkédtundersdkningar om priser, renlighet och
bemoétande. Det dr viktigt att forsoka mdta behoven fran olika kundgrupper, och att anldggningen
ska vara Oppen for alla dr en aterkommande punkt. I detta ingar att anldggningen ska ha dppet sé
linge som mdjligt 365 dagar om &ret. Leverantdrsmarknaden bestar av fa aktorer och de som
finns fér ta del av en offentlig upphandling, vilket gor att Hogevall ofta anvdnder sig av samma
leverantorer. Badhus som produkt har fa direkta substitut som traningsform i vatten, nir det
giller tridning &r det ett av de skonsammaste sitten att aktivera kroppen. Verksamhetsutvecklare
Christer Sorliden ndmner utomhusidrott som ett mojligt substitut for motionssim. Déremot kan
upplevelsebadet substitueras med annat i samma prisklass, exempelvis biobesok eller lekland.
Forutom de kommunala riktlinjerna hade respondenterna ingen tydlig maélbild for
Hogevall, det radde delade meningar om vad som var huvudmalet. Enhetschefen hade ett mer
internt fokus dér fokus lades pd vad som behdvde goras for verksamheten som kommunal sddan
medan Ovriga medarbetare formedlade ett mer externt tink med fokus péd att formedla

simkunnighet och hilsa samt att erbjuda upplevelse och HBTQ-vénliga miljoer.
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Hogevallsbadet har innan 2015 inte haft nagon uttalad strategi. P4 grund av den hoga
personalomséttningen har det varit svart att f6lja en tydlig strategi, enligt verksamhetsledare Mia

Falt:

“ldag dr strategin mer tydlig eftersom vi har jobbat mer ingdaende med det. Men det har ocksd
att gora med att personalen inte varit fullsatt. Den har bytts ut och det har varit tre olika chefer
sedan 2013 sd att, och alla har ju jobbat pd olika sdtt ddir ocksa. Sa det har varit en ganska stor
fordndring kring hela arvets cirkel hdr. Sd det dr vdl ddrfor det kanske inte har varit nagon

riktig vision ndr allting startade igen utan den har skapats nu idag”

Enhetschef Thomas Lindhard beskriver situationen som att det under tidigare &r forts en
forvaltningsstrategi pa Hogevall, dir verksamheten styrts efter kommunens beslut. Dagens
strategiarbete dr en nyligen initierad process dir verksamhetsledningen tillsammans med
personalen arbetar med att ta fram en vision och en lista med 100 punkter, eller delmal, som
personalen skulle vilja uppfylla om de hade tillgang till obegrénsat med finansiella resurser. Det
nystartade strategiarbetet behandlas under gemensamma APT-moten och ska vara fardigt i1 juni

manad. Processen leds av enhetschef Thomas Lindhard:

“Jag ska se till att det blir av, att vi kommer i mal med ett strategiarbete. Det dr min funktion,
jag implementerar och tar fram dokumentet sd att sdga. Sen i utférandefasen dr det
verksamhetsledaren som dr ansvarig. Jag dr den som gadr forst. Det dr personalen som ska ta
upp sina onskningar om hur de vill driva Hogevall, det dr ju personalen som kommer att férvalta

det i framtiden.”
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Ett av mdlen &dr att personalen ska involveras péd olika sitt och bli mer sjélvstindiga i sin
arbetsmiljo och sitt beslutsfattande. Enhetschefen har ett fokus dir han beskriver Hogevalls
storsta tillgdng som gésterna med personalen pa andra plats. Hilsoinspirator Aldis Reynisdottir

beskriver skillnaden mellan uppldggen péd de nya APT-métena jamfort med tidigare:

“Tidigare har mdtena varit mer uppstaplade med att det dr chefen som pratar forst och sen
fackliga ombudet, sen jag som hdlsoinspirator, sd att de som dr med i gruppen har vissa punkter
och sen har vi en ovrigt-flik om folk har fragor eller undrar/klagar. Sa har det sett ut tidigare.
Men nu dr det mer teman. Det kdnns mer upplyftande samtidigt som vi inte far chansen att riktigt
diskutera om lite praktiska sma saker som om skomaskinen mdste ldmnas in pd service, nu har vi

’

hur vi ska géra detta bdittre.’

Mellan kommunala verksamheter rader ett stort utbyte av information och arbetssétt, och man
aker regelbundet pa studiebesok mellan olika anldggningar i landet. Bdde verksamhetsutvecklare
Christer Sorliden och enhetschef Thomas Lindhard menar att de har ett hogt antal studiebesok pé
grund av hur de skdter anldggningen, och kommunala verksamheter generellt utbyter och delar

med sig av kunskap. Verksamhetsutvecklare Christer Sorliden:

“Det mdrker vi ocksa i det samarbete vi har med andra bad, att vi har gemensamma utmaningar

och mojligheter sa ddrfor gdller det att fortsdtta att delge for varandra och da gor vi bra saker

’

som andra tycker vi gor bra och sa hittar vi andra saker som andra bad gér som vi tar till oss.’
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Branschen Hogevall befinner sig i paverkas i slutindan av de &dgare och kunder de tjdnar,
kommuninvanarna. Att det rader en nollvision i Sverige om drunkningstillbud tillsammans med
obligatorisk simskola gor att det stindigt finns ett behov for badhusanldggningar. Vider och
sdsonger paverkar behovet av ett inomhusbadhus, men dir samarbetar Hogevall d&ven med
utebaden. Pa sd sdtt dr grundutbudet, simhallen, nadgot som alltid behdvs. De ytterligare delarna
med utdkad vattenrehabilitering, relax eller upplevelsebad &r mer beroende av vad
kommuninvanarna efterfrdgar. Enhetschef Thomas Lindhard papekar ett kollektivt ansvar for

badhusen:

“Det som paverkar bad i stort, inte bara hdr, det dr ju att man har byggt en anldiggning som man
inte forstar hur man ska driva. Dels fran kommuninvanarna, men ocksd fran politiken och dels
frdn egen forvaltning. Och dels fran mig sjdlv. Det dr ett enormt viktigt att forsta vad man gor.
(...) Det dr internt for hela Lund. Hela Lund mdste ha forstdelse for att vissa bassdnger mdste
stiangas ned for att hdllas rena. Att vi kan ha kemikalier i bassdngen imorgon och mdste stinga
en vecka. Det tar en vecka att tomma bassdngen pd vatten och det tar en vecka att fylla den. Och
sd tdanker man ju inte. Varfor det, det dr ju bara att dra bort pluggen sa dker vattnet ut. Det dr
nog det som dr mest i behov. Att man ldser pd innan man kommer med kritik och innan man

’

kommer med andra l6sningar, varfor gor ni inte bara sd.’

Enligt respondenterna stir sig Hogevall béttre &n andra badhus nér det géller bemodtande och
renlighet. Prismédssigt kan man inte erbjuda billigare &n marknadsstandard pa grund av
kommunala restriktioner, sia det &ar inte aktuellt att tdvla med andra badhus eller

traningsanlidggningar med prisséttning. P& s& sitt dr det endast mervirde for kunden som ar
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aktuellt 1 Hogevalls erbjudande. Enhetschef Thomas Lindhard beskriver Hogevalls

forhallningssitt:

“Det enda sdttet vi kan differentiera oss pd dr att erbjuda en biittre service dn andra. Vi kan alla
erbjuda en bassdng. Vi kan alla erbjuda att ta betalt. Vi kan alla erbjuda en dusch och en
parkeringsplats. Det enda sdttet vi kan differentiera oss pd dr ndr de kommer hit och blir
behandlade bdttre pd Hogevall, med service och vdnlighet och rena anldggningar. Och ddr dr vi

)

bara bdttre.’



Tabell 3. Empirisk sammanfattning Hogevall
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LTI (i Thomas Lindhard, Christer Sorliden, Mia Fiilt, Aldis Reynisdottir,
Nyckelfaktorer Enhetschef Verksamhetsutvecklare Verksambhetsledare Hilsoinspirator
Miilséttning for Fordela ansvar O.Ch drift tll Kunsk.ap ? 1nsp1rat1.0n° och hog Kundbemoétande, dppenhet och Framja hélsa och simkunnighet i
verksamheten personalen. Synlighet, attraktionskraft utifran ett HBTQ-certifiering rivsam och trygg miljo
tillgdnglighet, delaktighet. hélsoperspektiv. ) )
Sp{ld.a 1nformat}on.. F.ler? P ra}ktlska it .g‘a}.l By Kommunikation via media och Checklista som ses 6ver pa APT-
Maluppfyllnad Mitningar av géstsiffror och tillganglighet, arbetsmiljo, . . .
. . social media, kundfeedback. moten.
omvérldsbevakning. trygghet.
Ny strategi fran 2015: Inte faststilld men under Under utveckling, motivera Tilledinelichet for alla och
Strategi aktivitetsplaner, SWOT-analys utveckling, arbetar fram en vision, | personal, utveckla badet, ndjda ganglig N oc

och verksamhetsplanering.

SWOT-analys och ATP-méten.

kunder.

HBTQ-certifiering.

Bransch/vad paverkar

Haélsa och Friskvard/Lakare och

Bad- och hélsobranschen/

Badbranschen/aventyrsbad.

Halsofrdmjandebranschen/
Konjunktursvingningar och okat

branschen rehabilitering, trender. Tillgénglighet och priser. intresse.
Inge{l direkt, snarare . . . Narliggande bad/andra
. omvirldsbevakning. Hogevall Storre efterfragan &n . - .
Konkurrens/substitut . - ; - Ingen direkt konkurrens/- upplevelser for dventyrsbadet i
vinner i langden/ Inga direkta utbud/spontanidrott och utegym. samma prisklass
substitut for badhus. P :
Stor paverkan pa verksamheten, Stor paverkan pa verksamheten, Paverka via forslag/lasta enligt
Kunder/leverantorer slutgiltiga dgare/last enl. politiskt | kontinuerlig dialog/Fatal - erka via forsiag/iasta entig

beslut.

leverantorer, paverkar inte.

upphandling.

Storsta tillgangar/imitering

Gister, sedan
personal/bemétande. Stort utbyte
med andra kommunala

Vattnet, tillgdnglighet och kunnig
personal/stort utbyte med andra
kommunala verksamheter.

Engagerad personal.

Vilutbildad personal/studiebesok
fran andra anldggningar.

Prisséttning/ Mervirde. Marknadsmaéssigt pris | Nytta och tillgédnglighet framfor Marknadsmaéssigt pris enligt Tillgénglighet framfor
Mervirde enligt politiskt beslut. billigt pris. konkurrenslagstiftning. prissdttning.
. L Forvalta, fornya gemensamt
Framgngskoncept Baserat pd kommuninvanarna och synsiitt och kontinuerlig Engagerad personal och Personal och chefskompetens.

kommunalpolitik.

omvirldsbevakning.

Oppenhet.

Ny vision.

Intern eller extern paverkan
storst

Extern fran kommuninvéanarna.

Kort perspektiv, interna faktorer,
langre perspektivet bransch och
konkurrenter.

Mer sdsongsbaserad extern
péverkan.

Personal i forsta hand, annars
konkurrens.
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Empirisk sammanfattning

Nyckelfaktorn for bada organisationerna var tillhandahallandet av en tjénst, vare sig den tjdnsten
innebar motion, hélsa, simskola eller upplevelse. Konkurrenter refererades till som medtévlande
och dven om konkurrenshotet var storre for Friskis&Svettis var deras tdvlingsvilja relativt 14g -
den Overgripande malsattningen for respektive organisation framtrddde som viktigare dn att vara
ledande inom branschen. Bida organisationerna hade pa sé sitt en tilltro till sitt erbjudande och
sdg ingen storre anledning att revidera grundprodukten eller grundkonceptet. Ingen av
organisationerna ansag sig ha nédgra direkta kunder, dér Friskis&Svettis hade medlemmar tjanade
Hogevall kommuninvénarna. Bada organisationer upplevde en skillnad i att vinstdrivande
organisationer hade mdjlighet att investera storre summor péd ett enklare/snabbare sitt dn de
sjilva. En av de storsta resurserna for respektive verksamhet var dess personal. Hos personalen
aterfanns dessutom en skillnad mellan de intervjuade i mer 6vergripande chefsposition framfor
de andra - styrelseordférande och verksamhetschef respektive enhetschef uttryckte vissa
svérigheter med mélformulering och strategiimplementering medan &vrig personal tenderade att
formedla vérderingar och uttrycka sig i linje med huvudmaélet for organisationen.

De storsta skillnader som framtridde mellan organisationerna var Friskis&Svettis
tydligare bild om en konkurrenssituation och vilken strategi som anvéndes, pa Hogevall holl en
strategi pa att utvecklas forst pa senare tid och de ansdg sig inte ha nagra direkta konkurrenter.
Friskis&Svettis tenderade att uttrycka att de till viss del dr 14sta mot riksorganisationen medan
Hogevall snarare uttryckte ett behov av att géra kommuninvanarna ndjda. Friskis&Svettis vigde

in andra aktorers agerande medan Hogevall vigde in hur verksamheten uppfattades i kommunen.
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ANALYS

Marknadsprestation

Eftersom maélet med studien &r att utreda vilket synsétt som dominerar strategiarbetet hos icke-
vinstdrivande organisationer bor en analys inledas med resultatet av kedjan som illustrerats i vart
ramverk, marknadsprestation. I enlighet med hur marknadsprestation definieras for icke-
vinstdrivande organisationer, som graden av méluppfyllnad mot syftet organisationen existerar
for (West & Posner, 2013) bor marknadsprestation for organisationerna rimligen deriveras fran
syftet de existerar for och hur vil det syftet uppfylls.

Friskis&Svettis har en uttalad malsdttning om att attrahera fler eller s& maénga
medlemmar som mojligt som deltar i deras aktiviteter och ror pd sig. Om detta hade varit det
enda aktuella malet hade en eventuell marknadsprestation kunnat begrédnsas till exempelvis en
okning i medlemsantal dver en viss period, det var dock tydligt att ekonomiska faktorer kommit
att bli ett mal vid sidan om visionen. Aven om Friskis&Svettis inte har nigra direkta vinstkrav
finns ddrmed en betydligt mer pétaglig finansiell aspekt som kan paverka graden av
méaluppfyllnad trots att nigon avkastning inte &r ett mal i sig. P4 s& satt dr Friskis&Svettis
marknadsprestation till en viss grad sammankopplad med hur vil de star sig mot konkurrenter
och inte bara till hur vil mélet uppfyllts.

Hogevalls Overgripande malsdttning inkluderar att tillhandahalla ett vilfungerande
badhus med ett brett utbud efter vad som efterfrigades av kommuninvanarna, och férutom att
tillhandahalla simkunnighetsutbildning fanns en vilja att vara "6ppet for alla”. Om malsittningen
med Hogevall ér att s& ménga som mojligt ska kunna dra nytta av badhuset i Lund ger det
upphov till en intressant intressentstruktur: kommuninvanarna kan genom sina skattepengar och

genom valet av sittande politiker sigas indirekt ha investerat i Hogevall. Den avkastning som
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forvéntas dr di inte monetdr, utan kan istdllet benimnas 1 termer av maximal nytta. Ju fler som
har mgjlighet och vilja att anvdnda anldggningen och dess tjinster, desto storre avkastning pa
investerade skattepengar. Dér finns dock en grinsdragning som inte &r sjdlvklar: vad &ar att
foredra, att ha manga unika besdkare Gver en period, eller ett fital som aterkommer mer
frekvent? Att doma av empirin foredrar personalen pa Hogevall att triffa fler unika besokare i
olika maélgrupper &n att erbjuda ett grundutbud till ett fatal grupper, 4&ven om en malséttning
naturligtvis ar att kunder ska vilja dtervdnda till Hogevall. Marknadsprestation for Hogevall kan
ddarmed Gversittas till att ett sd stort antal besok som mojligt av invdnarna i Lunds kommun &ver
en viss period. Detta innebér ocksa att marknadsprestationen for Hogevall dr begrdansad: om alla
lundabor besoker anldggningen &tminstone en gdng under en period dr malet uppfyllt.

Det uppstér dock intressanta skillnader mellan Hogevall och Friskis&Svettis i och med
att Hogevall ar kommunaldgt och Friskis&Svettis en ideell forening: medan Friskis&Svettis pé
enhetsnivd ett betydligt mer dverhdngande krav pa att ticka de ekonomiska kostnaderna har
Hogevall en budget att forhélla sig till och investeringar gors pd kommunalpolitisk niva. Pa
Hogevall upplevdes dessutom inga direkta kostnadskrav forutom riktlinjer att minimera
energikostnader. Om vinstdrivande organisationer enligt teorin drar fordel av att sjélva vilja de
variabler som avses mitas (Sabert & Graham, 2014) har den kommunala verksamheten valt att
inte anvdnda monetéra prestationer som en variabel utan en faktor att forhalla sig till, medan
Friskis&Svettis som ideell forening valt att ta hénsyn till ekonomi som en prestationsfaktor.
Grunderna till detta kan ligga i det faktum att om Hogevall skulle dverskrida sin budget finns
forhandlingsutrymme mot Lunds kommun medan Friskis&Svettis inte kan forvinta sig stod fran
Friskis&Svettis Riks. Pé sa sitt dr inte en monetér variabel forknippad med ett medvetet val, utan

utifran den form av icke-vinstdrivande organisation som drivs. I och med att Friskis&Svettis pa
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det sdttet maste ta en storre hdnsyn till marknaden de befinner sig pa for att kunna prestera
bedomer vi det diarfor som rimligt att graden av méluppfyllnad i kombination med en stabil
ekonomi kan betecknas som marknadsprestation, medan det i Hogevalls fall snarare ror sig om
méaluppfyllnad i och med bristen pd marknadsméssig prestation. Dock &r det argumenterbart
huruvida icke-vinstdrivande organisationer forhaller sig till ndgon slags marknadsprestation eller
endast till en vardedifferential dir mojlighet till marknadsprestation finns, men huvudfrdgan ar
differensen mellan de resurser invdnarna/medlemmarna tillhandahdllit och vérdet

organisationerna lyckats skapa med hjélp av detta.

Konkurrensfordel

Forutsatt att marknadsprestation dr en positiv 6kning av antal medlemmar pé Friskis&Svettis
over en viss period, och att mélet for Hogevall innebér att en sd stor del av kommuninvanarna
besoker Hogevall som mojligt skapas en grund att analysera vad en eventuell konkurrensfordel
for organisationerna kan innebdra. Om konkurrensfordel i enlighet med IO innebdr hogre-én-
medel avkastning Oover tid (Porter, 1980) skulle det kunna O&versittas till ett okat antal
besokare/6kning av medlemmar dver samma tidsperiod, alternativt en viss positiv 6kning for
varje ar. Enligt RBV ir konkurrensfordel snarare kopplat till att féra en strategi som ingen annan
har (Barney, 1991), vilket skulle kunna appliceras pd Friskis&Svettis som en av de fa
traningskedjorna i1 form av en ideell forening - dédremot ar inte Friskis&Svettis ensamma om det
traningskoncept de anvénder sig av, imitatdrer har tagit efter deras koncept dven i ndromréadet. I
empirin framkom inga tydliga konkurrenter till ett kommunaldgt badhus, men jaimforelser kunde
dras mellan upplevelsebadet och exempelvis biografer, motionsbassingen och alternativa
simhallar och traningsanldggningar. I dessa fall skiljer sig strategierna frdn varandra pa grund av

skillnaden i olika erbjudanden, alternativen &r snarare substitut an konkurrenter. Men hér uppstar
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en intressant brannpunkt: har Hogevall, som kommunalidgd organisation med lagstadgat mandat
for sin simkunnighetsutbildning, ndgon egentlig konkurrens? Upplevelsedelen kan eventuellt ha
en mer naturlig konkurrens i exempelvis biobesdok medan simkunnighetsutbildningen som
obligatorisk 1 Sverige dr statiskt for verksamheten. Finns det ndgon egentlig konkurrens att skapa
mervirde emot ndr det giller simkunnighetsutbildning? Eller, finns det till och med en marknad
for simkunnighetsutbildning? I Hogevalls direkta niromrade finns det en chans att Hogevall
faktiskt inte befinner sig p& en marknad, utan snarare har monopol pd simkunnighetsutbildning —
de skolungdomar som befinner sig i dess direkta radie kommer mer eller mindre vara tvungna att
anvinda sig av Hogevall.

Friskis&Svettis upplever sjdlva att deras rykte och helhetsupplevelse &4r en
konkurrensfordel 1 forhdllande till andra aktorer i branschen. Hogevall ansdg sig ha tillgdngar till
hands som bidrog till hur vél syftet uppfylldes framfor ndgon sorts konkurrensfordel, och det ar
diskuterbart huruvida de faktiskt utsétts for ndgon form av konkurrens. I Hogevalls fall dr det
dérfor argumenterbart huruvida en konkurrensfordel ar aktuell - oavsett internt eller externt fokus
finns beldgg for att val av forhallningssitt leder direkt till marknadsprestation utan att nagon
konkurrensfordel behdvs. Aven om bida organisationer inte upplevde nigon stdrre tivlingsvilja
uppvisade Friskis&Svettis en pataglig medvetenhet om hur deras erbjudande kunde jimforas mot
andra aktdrer till skillnad fran Hogevall. Detta kan vara sammankopplat med skillnaden i vikten
av en monetér variabel - nér syftet dr ett uppdrag for en kommun framfor en slags generell vision
minskar behovet av en konkurrensfordel.

Enligt West och Posners (2013) definition av konkurrensfordel for icke-vinstdrivande
organisationer, de attribut som gor att malet uppfylls i forhallande till alternativen, skulle

konkurrensfordelar for Friskis&Svettis vara attribut 1 form av gott rykte och den
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helhetsupplevelse  som  skapats. For  Hogevall kunna vara  lagstiftning om
simkunnighetsutbildning i kombination med fysiska attribut som simhallen 1 sig. Enligt tidigare
resonemang beddmer vi dock att de attributen 1 Hogevalls fall snarare bor klassas som en form
av resurser i linje med Barney (1991) och att definitionen av en konkurrensfordel for en

kommunal organisation bor dsidosittas framfor begrepp som tillgangar, styrkor eller resurser.

10 och RBV

D4 marknadsprestation och konkurrensfordel analyserats aterstir vilken av de tva teoretiska
perspektiven som bdst passar in pa det forhallningssitt som Hogevall respektive Friskis&Svettis
anvinder sig av.

Béda organisationer framhaller en tydlig mervirdesstrategi och viljer att eller maste halla
marknadsmaissiga priser. Detta faller in under bdde RBV-perspektiv och 10-perspektiv, da bade
en position och en resurs kan ge upphov till ett hdgre virde (Barney, 1991; Porter, 1980). Dock
tyder empirin pa att det dr personalen som anses vara nyckeln till att skapa mervérde for
kunderna bide pd Hogevall och pa Friskis&Svettis framfor exempelvis fysiska tillgangar,
utokade erbjudanden eller nagon slags position man forsoker formedla utét. I en femkraftsanalys
(Porter, 1979) bedomer vi att hot om konkurrens eller substitut inte dr Overhingande,
leverantorer dr lasta enligt upphandling, och det finns ingen mojlighet till intrdde pd marknaden
utan mandat fr&n kommunen. Kundkraft kan antingen sidgas vara mycket hog i och med att
kunder har mgjlighet att tillsdtta nya politiker som dndrar lagar, men Lund som kommun har
rimligen inte den mojligheten pa nationell niva vilket innebér att kunderna i det hér fallet inte har
ndgon makt i och med att simkunnighetsutbildningen ar lagstadgad och obligatorisk. Vad géller
de generiska strategierna (Porter, 1980) finns lagstiftning som forbjuder kommunala

verksamheter frdn att anvdnda sig av  ldgprisstrategier, vilket endast ldmnar
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differentieringsstrategier i linje med den position Hogevall sdger sig ha. Eftersom varken en
femkraftsanalys eller ndgon valfrihet i de generiska strategierna kan motiveras finns det rum att
diskutera huruvida de analysverktyg som anvénds i 10-skolan dr applicerbara pa Hogevall som
icke-vinstdrivande organisation i linje med vad som presenteras i Kong (2008). En standpunkt
gillande Hogevall kan vara att ndr det géller simkunnighetsutbildning inte finns nagon
konkurrens, ingen struktur att analysera och dédrmed ingen direkt positionering att anvénda sig
av. En annan skulle dock kunna vara att begreppen struktur, konkurrens och positionering méste
revideras efter icke-vinstdrivande organisationers logik — kommuninvanarna, dgarna, vill ha
avkastning i1 form av maximal nytta for investerade skattepengar. Om inte skattebetalarna
upplever att deras investeringar ger den avkastning de forvéntat sig kan alternativet vara att ge en
annan organisation mandat att skdta den kommunala simkunnighetsutbildningen. P4 s sétt méste
ansvariga for Hogevall anpassa den service som erbjuds efter kommuninvinarnas krav och
preferenser, inte bara efter vad som direkt efterfrigas utan ockséd i forebyggande syfte genom
omvérldsbevakning. Struktur kan ddrmed inte nddvindigtvis innebéra strukturen pd en marknad
att befinna sig pd utan klimatet i kommunen dér tjénsten erbjuds, konkurrens hur patagligt risken
for utbyte dr. Positionering kan da vara ett analysverktyg géllande hur organisationen véljer att
stilla sig till de manga preferenser och viljor som finns bland kommuninvanarna. En
konkurrensfordel skulle kunna definieras om organisationen kan applicera en strategi som ger
generellt positiv avkastning i 6kade antal besok over tid. Vi bedomer dock detta som att tinja pa
granserna - en organisation utan dverhdngande konkurrens bor rimligen inte vara i behov av en
konkurrensfordel, bristen pa konkurrens ar en fordel 1 sig.

Friskis&Svettis 4 andra sidan bedoms ha en betydligt tydligare konkurrenssituation dir vi

bedomer att alla hot dr patagliga i en femkraftsanalys, mojligtvis ndgot ldgre for kundkraft i och
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med att de lokala foreningarnas erbjudande maste folja Friskis&Svettis Riks standard. Dock
véljer Friskis&Svettis ockséd att anvinda sig av en differentieringsstrategi dir mervirde
prioriteras dver lagt pris och personalen utbildas om vardegrunden och den helhetsupplevelse
som dr tinkt att erbjudas. Vi bedomer att mervérdesstrategin dr ett medvetet stdllningstagande
mot en trend hos andra aktorer att skala ner och erbjuda fler timmar av obemannade lokaler till
ett lagre pris, ndgot som kan motiveras med bade resursfokuserade och positioneringsfokuserade
analysverktyg — Friskis&Svettis arbetssétt kan anses vara en konkurrensfordel enligt VRIO som
isolerats Over tid och grundas i social komplexitet (Barney, 1995), men ocksd en medveten
positioneringsstrategi i forhallande till andra aktorer.

Béda organisationer anvinde sig av ndgon form av omvérldsbevakning. Déremot
bedomer vi att det fanns en klarare konkurrensbild for Friskis&Svettis direkt ssmmankopplad till
1. de finansiella kraven och 2. konkurrensen. Aven om ndgon vinst inte #r aktuell #r
Friskis&Svettis Overlevnad direkt sammankopplad med antal medlemmar och avgifter som
betalas in - tappar Hogevall i popularitet hamnar dess dverlevnad i hidnderna pa politiker i forsta
hand. Detta har gjort att Friskis&Svettis har en tydlig strategi i linje med vérderingar och syfte
for organisationen men med en viss problematik rérande implementering, medan Hogevall fram
tills nyligen inte varit i behov av nagon uttalad strategi men grundvérderingar trots allt
genomsyrar organisationen. Vi beddmer dock att badda organisationer ligger storst vikt vid
internt fokus, och da framforallt vid personal och virderingar i enlighet med teori om icke-
vinstdrivande organisationer (Sabert & Graham, 2014), men dir Friskis&Svettis har ett mer
omfattande externt fokus till foljd av 6kad konkurrens har Hogevall en reaktiv funktion mot

preferenser dn snarare dn konkurrens.
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Reviderat ramverk

Medan en viss revidering kan krdvas for att applicera 10-delen av ramverket pad de icke-
vinstdrivande organisationerna i studien dr det mojligt att applicering av RBV inte krdver ndgon
storre revidering av grundteorin. Bade Hogevall och Friskis&Svettis kan anses ha resurser till sitt
forfogande som forbéttrar deras produktivitet och effektivitet i forhdllande till sina mélséttningar,
vissa kan bedomas falla in under VRIO-kriterierna for héllbara kritiska resurser
(simkunnighetsutbildning, dventyrsdel — virdegrund, inarbetade formagor). P4 sé sitt kan RBV-
delen behéllas relativt ordrd i det teoretiska ramverk som vi utgatt ifran. Dessutom finns beldgg
for att IO-delen kan behéllas relativt ordrd for Friskis&Svettis — organisationen befinner sig pé
en marknad dér en position i forhdllande till andra aktorer &r vald, och grundforutséttningarna for
organisationen &dr ungefir densamma som fOor andra aktdrer med skillnaden att
marknadsprestation ter sig annorlunda i och med att den dr starkare sammanbunden med det
syfte organisationen existerar fOor istéllet for finansiell avkastning. Daremot finns rum for
diskussion om organisationsformen som ideell fOrening &dven kan betraktas som en
konkurrensfordel i termer av dverlevnad, eftersom en mer ansvarstagande framstéllning kan gora

att organisationen dverlever ldngre i branschen i forhallande till konkurrenter.

Vart illustrerade ramverk kan ddremot kridva ett tydliggérande for organisationer i offentlig
sektor utifran Hogevall. I linje med tidigare resonemang anser vi ha tillrackligt med beldgg for
att ersatta marknadsprestation med maluppfyllnad. I det reviderade ramverket for organisationer i
offentlig sektor har vi dessutom valt att dndra begreppet struktur till omgivning, eftersom det
snarare dr mot preferenserna hos intressenterna i den omgivning organisationen opererar i som

positionering maste goras, och dér finns en problematik i vilka intressenter som &r aktuella och
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vilka som faktiskt har makt att férdndra. Vilka preferenser prioriteras och vilket forhallningssatt
mot Ovriga tas? Detta kan sedan leda till en konkurrensfordel enligt West och Posner (2013), dar
vissa attribut gor att organisationen ldttare kan uppfylla sitt syfte vilket kan métas i form av
marknadsprestation, dédr variablerna for marknadsprestation véljs ut av organisationen sjilv i
linje med Osula och Ng (2014). Vi viljer dock att avligsna begreppet konkurrensfordel fran
ramverket - det kan diskuteras huruvida en organisation i1 offentlig sektor faktiskt har ndgon
konkurrens eller inte. Vi viljer att argumentera for att Hogevall i det hdr fallet saknar pataglig
konkurrens och dirfor inte dr i behov av en konkurrensfordel. Positionerings- och VRIO-
verktygen kan darfor anvdndas i direkt anslutning till malet for organisationen - de tillgdngar
eller de positioner som bidrar till maluppfyllnad kan analyseras utan att begreppet

konkurrensfordel blir aktuellt.

Kritisk faktor Verktyg

<-—-

Industrial A - . Mal-
Omegivnin Positionerin >
organization € - € uppfylinad
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Figur 2. Reviderat ramverk for kommunala organisationer
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SLUTSATSER OCH DISKUSSION

Slutsats

Icke-vinstdrivande organisationer tar ett i huvudsak internt fokus vid strategiimplementering,
men dven om ett internt fokus inte exkluderar den externa miljon dr ofta ett ytterligare externt
fokus applicerbart med hdnsyn till konkurrenter och branschfoérdndringar framfor mervirde.
Hiansyn maste dock tas till vilken form av icke-vinstdrivande organisation som analyseras, da att
endast utesluta variabeln vinst inte ldmnar en tillrdckligt homogen grupp organisationer att
undersoka. Ett internt fokus tenderar att dominera i storre utstrickning dé lagstiftning och
regleringar arbetar till organisationens fordel. Likavdl okar vikten av ett externt fokus da
konkurrenssituationen &r mer pataglig for icke-vinstdrivande organisationer utanfor offentlig

sektor.

Diskussion och forslag till vidare forskning

I studiens inledning avsag vi bidra till en debatt angdende hur organisationer forhaller sig till
strategiformulering i samband med interna och externa faktorer. Under studiens gang framkom
forutom studiens resultat tva viktiga insikter, dels att forskning kring icke-vinstdrivande
organisationer i strategisyfte dr bristfillig och dels att icke-vinstdrivande organisationers
strategier till mingt och mycket kan analyseras pd samma sétt som foretag, d&ven om syftet for
strategin dr annorlunda. Med litt revidering kunde dven IO-relaterade begrepp anvindas pa en
kommunal organisation och pé sé sétt kan mycket av den kunskap som rér vinstdrivande foretag
komma till nytta for offentlig sektor, dock vill vi betona vikten av en eventuell justering av
analysverktyg fran privat sektor innan de appliceras pd offentlig sektor; utan eftertanke finns en

risk att modeller anpassade for vinstdrivande organisationer inte leder till ndgot konstruktivt for
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organisationens strategi. Det relativt nya strategiarbetet pA Hogevall dr nigot som kan ge nya
perspektiv pa hur maximal nytta kan ges med kommuninvénarnas resurser och ge en tydligare
maélbild for personalen att komplettera virderingarna organisationen bygger pa. P4 samma satt ar
vi Overtygade om att forskning kring strategier for icke-vinstdrivande organisationer kan
generera lardomar dven for vinstdrivande organisationer; foretag moter idag allt storre krav pa att
lyfta blicken frdn avkastning till 4gare som huvudmal och involvera ett storre antal intressenter
eller ta ansvar for olika samhéllsproblem. Genom att studera och ta lirdom av hur vérderingar
bade kan anvidndas som kontrollsystem men ocksa bidra till marknadsprestation i organisationer
som Friskis&Svettis kan klassisk managementkunskap kompletteras.

P& flera sdtt dr omfattningen av vér studie i minsta laget, bade tidsmissigt och
geografiskt. De organisationer vi valt att studera uppvisade skillnader vi hérledde frin deras
organisationsform, men mer omfattande studier inom de olika kategorierna for icke-
vinstdrivande organisationer kan bidra till mer generaliserbara resultat for respektive kategori. Vi
vill dérfor foresld vidare forskning i form av storre studier med olika icke-vinstdrivande
organisationer for att hitta gemensamma namnare, eventuellt ur [O-synpunkt i och med att Kong

(2008) framfort kritik som vi tycker oss kunnat motbevisa.
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BILAGA 1
Wernerfelts Resurs-Produktmatris

Resource

I II II1 IV \"/

Market

A X X
B X X
C X X
D X X
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BILAGA 2

Intervjufragor

Inledning

Vad har du for position i foretaget?

Vilka ansvarsomraden har du hand om i den dagliga verksamheten?
Hur ldnge har du jobbat inom foretaget?

Hur ldnge har du arbetat pd din nuvarande position inom foretaget?

Hur ménga &r ni i teamet och hur ser organisationsstrukturen ut?
Vad siljer ni hdr? Vad ar er “huvudprodukt™? (service, utsatta for externa fordndringar)
o Ett ord for en produkt?
o Har det alltid sett ut s4? Har det dndrats pa senare tid?
*  Varfor?

Strategiarbete

Har ni en 0vergripande strategi for verksamheten?
o Vad ér den?
o Hur efterlevs strategin?
o Upplever ni att er verksamhet har en strategi?
I vilken man prioriteras strategiarbete?
Hur péaverkar den 6vergripande strategin er verksamhet?
Anser ni att det finns forbattringsomraden for ert strategiarbete?
Ar du involverad i strategiarbetet? P4 vilket sitt? Vilka fler &r ansvariga?
Hur ofta reviderar ni er strategi? Vem &r ansvarig for att den omarbetas?

Om inget uttalat strategiarbete:

Hur ser er planeringsprocess ut?
Har er planeringsprocess sett annorlunda ut tidigare?
Ar du involverad i planeringsprocessen? Vem/vilka ir ansvariga?
Hur ofta planerar ni for er verksamhet?
Upplever du att organisationen byter riktning ofta?
o Hur visar sig det sig? Varfor/varfor inte?

Milséttning:

Vad dr malet/mélen for er verksamhet?

Vilka langsiktiga mél finns for foretaget

som helhet?

operationellt?

for olika verksamheter?

Finns det kortsiktiga mal? Delmé&l?

Har du individuella mal?

Vad ér det viktigaste malet enligt dig?

I vilken grad spelar finansiell avkastning roll for er malsittning? Mal
o Midits era prestationer i monetdra termer?

O
O
O
O
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o Spelar nadgot annat mer roll?
« Upplever du att ndgon annan aktor har en liknande mélséttning som er?

Méluppfyllning:
* Hur arbetar ni {Or att nd era mal?
* Hur méter ni i vilken grad ni har natt era mal?
o Finns ett skriftligt mélséttningssystem? Formella styrsystem, BSC
* Vad ingér i det?
= Vilka delar &r viktigast?
* Hur ér fordelningen mellan de olika omradena?

+ Finns ndgot beloningssystem implementerat nir mal uppfylls? Incitament
o Kompenseras ni individuellt for uppfyllda mal?
o Vem/vad kontrollerar om malen har uppfylits? In/formellt

Competitive landscape:

» Vilken bransch anser ni att ni befinner er 1?
* Vad péverkar branschen?
= Till vilken grad paverkar det er?
= Hur hanterar ni det?
= Stér det utanfor er kontroll?
+ Vilka ir era konkurrenter?
o Vilka olika arbetssétt finns i branschen?
o Vilka/vem gér det “bist” for?
= Bisti vilka termer?
o Hur skulle ni placera er 1 forhallande till era konkurrenter?
» Hur arbetar ni {or att behdlla den placeringen?
= Finns det fler inom ert (konkurrensomrade)?
* Hur arbetar ni med prissittning?
= Hur ger ni era kunder mervirde?
»  Vilket har storst fokus, pris eller mervirde?

Five Forces:

+  Ar konkurrensen hdg i branschen? Konkurrens
* Hur hog dr omséattningen av konkurrenter i branschen?
o Har det kommit ménga nya aktdrer under de senaste dren? Entry
o Ar konkurs ett allvarligt hot i branschen?
+ Finns det ndgot som kunder ersétter trining med? (Hélsotrender) Substitut
o Ar trining och hilsa substiuerbart med nigot annat?
» Hur paverkar kunder er verksamhet? Kundkraft
« Vilka dr era viktigaste leverantdrer? Leverantérskraft

o Finns det ménga?
o Har alla i branschen samma?

Resurser:

« Vilka dr era storsta tillgangar for verksamheten? Resursfokus
o Resurser - aktiviter
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o Anldggning, maskiner, lokaler
o Personal, team, stimning
= Ar era resurser standard i branschen eller ndgot annorlunda?

Hur ser era arbetsprocesser ut? Kapabilitet
o Tidscykler
o Ar det standardiserat eller dynamiskt?
o Ar ert arbetssitt nigot unikt for er arbetsplats?
o Hur flexibelt dr ert arbetssétt?

Konkurrensfordel

Hur skiljer ni er frén era konkurrenter?
o Har era konkurrenter nigot liknande?

Har andra foretag kopierat erat koncept och det ni gor bast?

Har ni fatt ideer av andra foretag som ni har kopierat och applicerat?

Vilka delar i foretaget ar viktigast for er? Resurs/aktivitet.
o Hur skulle ni beskriva de delarna?

Anser ni att ni har ndgot som inte era konkurrenter har?

o Vad?
o Hur hanterar ni det som sérskiljer er?
Hur ldnge har ni funnits som foretag? Hallbarhet

o Anser ni att ni var forst pd marknaden med négot?
o Vad anser ni dr det som gjort att ni klarat er sa linge i branschen?
o Tror ni att ni kommer vara fortsatt framgéngsrika i framtiden?

* Vad dr det som kommer gora att ni dr det?

Internt vs Externt

Vad paverkar er mest: branschsvingningar, konkurrenters beteende eller interna faktorer?
o Varfor?
o Paverkar det ganska mycket till skillnad fran (de) andra?



