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Rock’n’Roll Control: The Live Sessions
— Festivalprojektets ekonomistyrning —
En studie av Arvikafestivalen och Hultsfredsfestivalen

Bakgrund och problemdiskussion: En festival dr inte bara en kulturell upplevelse, utan i
manga avseenden aven en marknadsplats. Den dr en arena dar artister kan spela infor stora pu-
blikmassor och, i manga fall, mot stora ersittningar. Festivalen dr dven en marknad for leveranto-
rer ddr de kan marknadsfora och silja sina produkter och tjanster. Festivalen dr inte bara en del
av musikindustrin, dar arrangorer av livespelningar har ansetts fatt en allt viktigare roll under se-
nare ar, utan ar ocksd att betrakta som en typ av projekt dir interorganisatoriska samarbeten ar
noédvindiga for projektets forverkligande. Ett empiriskt tomrum identifieras f6r den typ av studie

som valt att genomforas utifran fragestillningen:

e Hur utformar och anvinder festivalarrangoren sin ekonomistyrning?

Syfte: Syftet med studien ar att kartligga en viktig aktor inom musikindustrin, och hur denne
utformar och anvinder ekonomistyrningen internt i projektet samt externt gentemot de manga
aktorer som dr nddvindiga for projektet genomférande. Kartligeningen sker dessutom 6ver olika
faser, som samlat benimns festivalens livscykel. Sammantaget benimns projektorganisationen

och de externa aktérerna for festivalorganisationen.

Metod: Da forfattarna ingaende ska kartligga hur ekonomistyrningen anvinds och utformas sa
ar studien av deskriptiv karaktar. Studien genomférs med hjalp av kvalitativa intervjuer, dér festi-
valerna i fraga sjilv har utsett de respondenter som ansetts ha bist insyn i festivalprojektet som
helhet utifran den valda fragestallningen. Resultaten fran intervjuerna utgor primirdata for studi-

cn.

Resultat och slutsatser: Ekonomistyrningens utformning och anvindning har identifierats for
festivalorganisationen. Av resultaten framgar att det finns en utbredd utformning och anvindning
av styrmedel. Den vanligast férekommande utformningen for hela livscykeln dr prestationsmit-
ning, och det mest férekommande anvindningsomradet édr beslutsunderlag. Ett flertal andra eko-
nomistyrningsrelaterade aspekter uppticks for festivalprojekten.
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Scen 1. Inledning

I det inledande kapitlet ges en bakgrundsbeskrivning till den valda fragestillningen. Bakgrundsbeskrivningen
dvergar efter hand i en problemformulering som mynnar ut i en fragestallning med tillhorande syfte. Som en brygga
til] ndsta kapitel byggs avsiutningsvis studiens fortsatta disposition upp.

“You'd better be prepared for doing a lot of touring because that's really the only unigue situ-
ation that's going to be left. It's terribly exciting. But on the other hand it doesn't matter if
you think it's exciting or not; it's what's going to happen."

Sa uttryckte sig David Bowie 1 New York Times den 9 juni 2002. Idag, 2010, kan det konstateras
att uttalandet inte saknade substans. Musikindustrin har under det senaste decenniet stillts infor
en rad forindringar, som pa vissa hall gett upphov till problem. Dessa ir framférallt hinforliga till
illegal nedladdning och dalande skivforsiljning hos skivbolagen. Andra aktorer har diremot inte
drabbats pa samma sitt. Genom att skivbolagen har byggt upp starka artistvarumarken har fram-
forallt etablerade artister, bokningsbolag, festivaler och spelstillen kunnat 6ka sina intikter (Jo-
hansson & Larsson 2009). Under de senaste dren har dven antalet stora festivaler 6kat markant i
Sverige, inte minst under sommarmanaderna da de sliss om besokarnas gunst. I en hardnande
konkurrens ir det extra intressant och kanske ocksa avgorande att forsta hur man med hjilp av
ekonomistyrning kan prestera de resultat som krivs for att lyckas som festivalarrangér.

1.1. Bakgrund

Livespelningar utgor, tillsammans med skapande, forlag och skivproduktion, vad som brukar
kallas musikbranschen (Parker 2004). Forfattarna till foreliggande studie har tidigare studerat den
interorganisatoriska ekonomistyrningen hos ndgra av Sveriges storsta artister (Nylund & Palm-
qvist, 2009). Ett ytterligare perspektiv som kan bidra till en fortsatt kartligening av ekonomistyr-
ning i musikindustrin ar att studera de aktorer som pa senare ar har vixt sig allt starkare, nimligen
arrangorer av svenska festivaler. Genom att undersdka hur ekonomistyrningen kan ta sig uttryck
och anvindas hos arrangéren kan studien inte bara finga upp de metoder som konsertarrangorer
anvander sig av, utan dven den komplexitet som priglar den hir typen av storre arrangemang. En
festival dr inte bara en kulturell upplevelse, utan i manga avseenden dven en marknadsplats. Den
ir en arena dar artister kan spela infor stora publikmassor och, i manga fall, mot stora ersittning-
ar. Festivalen dr dven en marknad for leverantorer dir de kan marknadsféra och silja sina pro-
dukter och tjanster. Utover detta kan den dven vara en killa till upphovsritter som kan siljas vi-
dare till TV, bokférlag eller DVD- och skivproducenter. Pa det hir sittet dr festivalerna en vital
del 1 musik- och upplevelseindustrin, dir méanniskor, musik, varumirke och kapital sammanfors.
Forutom att vara en del av musikindustrin ér festivaler, i forskningssammanhang, klassificerade 1
samma kategori som exempelvis ndjesevenemang, sociala tillstillningar, sporthandelser och olika
typer av massor och galor (Silvers et al. 2006). Den samlade beteckningen for dessa ar evenemang
(se bl.a. Getz 2007, Bowdin et al. 1999, van der Wagen 2001). Evenemang ir samhaillsekonomiskt
viktiga och utgdr en betydande sektor inom den svenska upplevelseindustrin, en industri som
enligt en rapport bidrar till ndstan 5 % av Sveriges BNP (Algotson & Daal, 2007). Evenemang ar
samtidigt intressant att studera som foretagsekonomiskt fenomen. De dr ofta dyra, med krav pa
stora utgifter under de fatal dagar de pagir, samtidigt som de karaktiriseras av hoga nivier av
osikerhet betriffande intikter och vinst (Andersson et al 2009). En sadan tillfillig organisering



tillsammans med de unika sirdragen hos en festival stiller rimligtvis ocksa krav pa ekonomistyr-

ningen.

Festivalen mojliggbrs genom ett utbyte mellan festivalarrangéren och en mingd externa aktorer,
nigot som skulle kunna liknas vid ett evenemangsnitverk (Andersson et al. 2009). Arrangbren
tycks, 1 manga avseenden, inte vara nagot mer 4n en samordnare av resurser som i grunden kon-
trolleras av de andra aktorerna 1 nitverket. Resursberoendet kan utgoras av allt fran den faktiska
marken fOr festivalomradet till forsiljning pa plats, artister och scenproduktion. Arrangéren ar
saledes beroende av resurser som kontrolleras av andra aktorer i nitverket och har dirmed ocksa
ett behov av att interorganisatoriskt styra dessa relationer for att kunna forverkliga malsittningar-
na med festivalarrangemanget.

Ett evenemang, och siledes dven en festival, 4r organiserad i projektform (Bowdin et al. 2003).
Av storsta vikt f6r evenemangsprojektets forverkligande dr att det internt finns forutsittningar
for att fatta valgrundade beslut samt att nyckelpersoner inom projektet besitter nédvindig kom-
petens (van der Wagen, 2001). Saledes finns det behov av att internt utforma och anvinda eko-
nomistyrning for ett lyckat projekt.

1.2. Problemdiskussion

Musikindustrin har under de senaste aren genomgitt stora férandringar, vilket har satt festivalar-
rangorer i en relativt ny sits genom ett Okat intresse for livespelningar. Festivaler utgér en typ av
evenemang som organiseras i projektform, ett forskningsomrade som pa senare tid fatt allt mer
uppmirksamhet. Denna uppmairksamhet har inte minst uppstitt pa grund av att allt fler foretag,

inom olika branscher, viljer att organisera sig, eller delar av sin verksamhet, i projektform (se bl.a.
Whitty & Maylor 2009; Maylor 2003; S6derlund 2004).

Trots att evenemang har konstaterats vara beroende av ett kringliggande nitverk av aktorer finns
ingen tidigare forskning som explicit behandlar interorganisatorisk ekonomistyrning av evene-
mang 1 allminhet, eller festivaler i synnerhet. Inte heller tycks det finnas nagon forskning hur
ekonomistyrningen internt de facto utformas och anviands inom ett festivalprojekt. Mot bakgrund
av det empiriska tomrum som till synes existerar kring ekonomistyrning av festivaler amnar fore-
liggande uppsats att studera hur arrangéren arbetar med ekonomistyrning gentemot evenemangs-
nitverkets aktorer - fore, under och efter evenemangets genomférande. Arbetet tillsammans med
dessa aktorer dr viktigt, inte bara fOr att na arrangérens primira malsdttningar, utan for att eve-
nemanget Overhuvudtaget ska kunna genomféras. Festivalarrangéren och dennes vision och stra-
tegi dr saledes beroende av resurser fran andra féretag och organisationer. Beslut om resursernas
anvindning, samordning och kontroll maste fattas internt i festivalprojektet, for vilket ekonomi-
styrningen kan anvindas som ett verktyg. Uppsatsen dmnar darfor vidare att dven undersdka hur
projektorganisationen ekonomistyrs internt.

Mot bakgrund av ovanstiende har foreliggande studie f6r avsikt att identifiera och skapa en for-
staelse for hur ekonomistyrningen ser ut f6r festivalen internt och gentemot de aktérer som om-
ger den. Det ger studien foljande fragestillning:

Hur utformar och anvinder festivalarrangéren sin ekonomistyrning?



1.3. Syfte

Denna studies syfte édr att beskriva och analysera hur ekonomistyrningens utformning och an-
viandning kommer till uttryck i svenska musikfestivaler.

Genom intervjuer med projektledningen fran Arvika- och Hultsfredsfestivalen bidrar foreliggan-
de studie empiriskt med en grundlig kartliggning av hur tva av Sveriges stOrsta musikfestivaler
ckonomistyr. Empirin ber6r inte bara en viktig aktor inom musikbranschen, utan ocksa forstael-
sen for ekonomistyrning inom den har typen av omfattande projektevenemang. Som tidigare
niamnts ar festivaler en vital del av musikindustrin, dar studien kan 6ka 6vriga branschens forsta-
else for festivalarrangbrens agerande. Vidare kan andra festivalarrangérer finna inspiration for att
utveckla sina arrangemang, nigonting som pa sikt inte bara kan forbittra deras arbete med festi-
valen, utan ocksa pa sikt 6ka festivalbesokarens totalupplevelse. Just festivalbesokaren far dven
genom studien ett backstagepass rakt in i arbetet bakom festivalen, en ”behind the scene”-
upplevelse som kan Oka forstaelsen till varfor en festival ser ut som den gor.

Vidare dmnar studien etablera festivalorganisationen som ett begrepp for festivalprojektets kring-
liggande nitverk av aktorer.

1.4. Uppsatsens fortsatta disposition
Scen 2: Teoretisk referensram
I referensramen placeras grundliggande teori med vars hjalp den utvalda fragestillningen kan

behandlas. Referensramen aterfinns i studiens andra kapitel, som ndgot underfundigt tilldelats
delrubtiken; ”’Scen 2:”.

Scen 3: Metod

I metodkapitlet beskrivs det tillvigagingssitt som skall garantera att studiens syfte uppnas. Tillva-
gagangssattet beskrivs utifran ett resonemang om primir- och sekundirdata och kapitlet avslutas
med ett giltighetsresonemang dir begreppen validitet och reliabilitet dr centrala.

Scen 4: Empiri
Hir redovisas de empiriska data som genomfdrda intervjuer har resulterat i.

Scen 5: Analys
Studiens resultat diskuteras i analyskapitlet.

Scen 6: Slutsats
Innan ridan gar ner redovisas de slutsatser som kan dras frin studien tillsammans med en re-
kommendation till framtida forskning.



Scen 2. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen utgir en ansats for uppsatsens analysdel, och delas mot bakgrund av det inledande

kapitlet och vald fragestillning upp i tre omraden; projekt, evenemang samt ekonomistyrning. Referensramen dr
ocksd att betrakta som en genomgang vars syfte dr att kunna placera foreliggande studie gentemot befintlig forsk-
ning. Eftersom en festival kategoriseras som ett evenemang i projektform ges inledningsvis en definition av vad ett
projekt samt ett evenemang dr. Ddrefter beskrivs hur ekonomistyrming av sadana foreteelser tar sig uttryck. Av-

Slutningsvis bebandlas ekonomistyrningens utformning och anvindning.

2.1. Projekt

Under de senare dren har ett 6kat intresse for projekt och projektledning’ identifierats. I takt med
att projekt som arbetsform har blivit en vanligare foreteelse har dven forskningsomridet vidgats.
Ett behov av att forstd och forklara hur projektorganisationer arbetar och agerar har vixt fram
(Soderlund 2004). Som tidigare nimnts dr festivalen ett evenemang organiserat i projektform.
Eftersom en sidan organisering férmodas ha ett genomslag pa ekonomistyrningen, ir det nod-
vindigt att ha en fOrstdelse for vad ett projekt dr och hur sidana kan tas i uttryck. Det dr ocksa
viktigt att inledningsvis poingtera att en stor del av den forskning som behandlar projekt och
projektledning tar utgangspunkt i en verksamhet dir projektet genomfors som en del i en storre
organisation. Foreliggande uppsats undersoker ett fenomen dir projektet i sig utgoér den huvud-
sakliga verksamheten. Det innebdr att vissa aspekter av den litteratur som finns pa omradet inte
fullt ut kan appliceras pa foreliggande studie.

En allmin definition av projekt fran tidig projektlitteratur ar:

"Alla ataganden som har ett bestimt slutgiltigt mal som representerar specifi-
ka viirden, som skall bidra till att uppfylla ett behov eller en dnskan.’”

En forskningsgren inom omradet for projekt dr projektledning. Project Management Institute
(PMI) och dess publikation Project Management Body Of Knowledge (PMBOK) ir ett ramverk
inom projektledning och kan i det nirmsta betraktas som en "best practice” inom omrédet.
PMBOK ger féljande moderna definition av projekt:

"Ett projekt dr en tempordr satsning i syfte att skapa en unik produkt, tjanst
eller resultat.”

Burke (2003) anvinder sig av ovanstdende definition, medan andra forfattare (se bla. Cleland &
Ireland 2007; Jacobowski, 1991) anvinder varianter pa densamma. Ax et al. (2009) adderar ett
resursbehov 1 sin projektdefinition:

"Ett projekt dr en tillfillig organisation med ett bestamt mal, som har en be-
stamd start- och siuttidpunkt och anvinder sarskilt tilldelade resurser.”

Macheridis (2009) menar att det inte tycks finnas ez gemensam definition inom projektledningslit-
teraturen. En gemensam uppfattning om fyra sirdrag som praglar ett projekt tycks dock finnas,
en uppfattning som dven Ax et al. (2009) delar:

'T den engelsksprakiga litteraturen benimnd som project management.
2 Fri 6versittning av Cutrier Davis, 1951



Projekt har uppsatta mal

Projekt har i allminhet en férutbestimd varaktighet 6ver tiden, dvs. en start- och sluttid-
punkt

Projekt har ofta en forutbestimd ram for resursférbrukning

00 0O

Projekt har en tillfillig men fast organisation

Projektets uppsatta mal kan brytas ner 1 effektmal och projektmal, dir effektmal avser projektets
syfte eller vad projektet ska uppna. Projektmalet dr vad som ska levereras for att projektets ef-
fektmal ska kunna uppnas. En bestimd start- och sluttidpunkt anger projektets tidsramar, efter-
som projekt inte ar avsedda att genomforas pa obestimd tid. De sirskilt tilldelade resurserna ar i
sin tur nédvindiga f6r att malsittningarna skall kunna uppnas under den bestimda tidsperioden.
Dessa resurser kan vara savil interna som externa. Da de uppsatta malen har uppnatts avvecklas
projektet. Under dess fortlopningstid dr det bemannat med medarbetare fran den ordinarie verk-
samheten, vilka efter projektets avslutande atergar till sina ordinarie arbetsuppgifter (Ax et al.
2009).

Lundin & Séderholm (1995) har utarbetat en teori som syftar till att vara ett ramverk for att fo1-
std och analysera temporira organisationer fran insidan, en teori som Séderlund (2004) klassifice-
rar som ett nyckelbidrag till projektforskningen. Teorin utgar fran handling snarare 4n beslutsfat-
tande’, nigot som det finns savil en teoretisk som empirisk anledning till. Ur en teoretisk syn-
punkt kan det ifragasittas om beslutsfattande alltid féregar handling, eller om det finns tillfillen
dir det omvinda kan ske och beslutsfattande fungerar som ett legitimerande av handlingen. Att
handling ér ett mer rittvisande begrepp forklaras empiriskt av att det i en temporir organisation
ofta finns ett behov att utféra hastiga handlingar f6r att na omedelbara resultat. Teorin utgar frin
fyra variabler avsedda for att beskriva ett projekt:

O Tid

O Uppgift
o) Arbetslag
O Slutprodukt

Tiden f6r ett projekt kan vara antingen linjdr, med ett jimnt fordelat tidsbehov, eller cyklisk, med
ett Over projektlivscykeln skiftande tidsbehov. Uppgiften ett projekt syftar till att genomféra kan
kategoriseras som antingen unik eller mojlig att upprepa. Att en uppgift dr unik innebir att den
inte tidigare genomforts, medan en uppgift som dr mojlig att upprepa antingen har genomforts
tidigare eller kan genomféras igen. Nedan foljer en tabell 6ver distinkta skillnader mellan unika
och upprepbara uppgifter. Arbetsiaget kan kategoriseras efter fortroendebyggande eller legitimi-
tetsbyggande. Fortroendebyggandet berdr relationen mellan en enskild individs férvantningar och
erfarenheter och arbetslaget. Legitimitetsbyggandet behandlar relationen mellan arbetslagets in-
terna uppfattning och den externa miljons bild av arbetslaget. S/usprodukten som ett projekt levere-
rar kan betraktas som antingen det objektiva faktiska resultatet som uppnas eller den subjektiva
uppfattningen av detsamma (Lundin & Séderholm 1995).

3 Action/decision-making



Upprepande Unika

Mil Direkta, specificerade Visionira, abstrakta

Erfarenhet Egna eller professionsrelaterade Externa eller ingen

Kompetens Dold och underférstadd Varierad eller okidnd, kriver flexibili-
tet och kreativitet

Ledare/4gare av projektet Lag- eller mellanchefer Foretagsledning

Utvecklingsprocess Mojligt att hiva/vinda tillbaka Inte mojligt att hidva/vinda tllbaka

Utvirdering Resultatorienterad Nyttoorienterad

Lirande Forbittring Fornyelse

Tabell 1: Upprepande och unika sirdrag. Fritt fran S6derholm & Lundin (1995).

En annan viktig aspekt av projektet ar dess organisationsstruktur. Den dr inte bara intressant for
att den betraktas som en projektets huvudbestindsdelar, utan dven for att den har en direkt in-
verkan pd ekonomistyrningen. I ett projekt kommer inte malet att uppnas om inte personer in-
volverade 1 projektet, dess kommunikation, arbetsinsats och resurser dr organiserade. Diremot
finns ingen exakt mall f6r hur en sidan struktur ska se ut, eftersom projekt dr sa mangfacetterade
(Lock 2000). Organisationsstrukturen med tillhérande ansvarstérdelning utgdr en del av ekono-
mistyrningens utformning, ett inslag som kommer att aterkomma i senare avsnitt.

Projektorganisationen betraktas som en speciell form av organisationsstruktur. Trots att ett pro-
jekt, som tidigare papekats, kan vara av vitt skilda slag, anses de flesta aspekter som en organisa-
tionsstruktur inbegriper (daribland bemanning, samordning, ansvars- och arbetsférdelning, befo-
genheter, beslutsratt och roller) férekomma i de flesta projekt. Eftersom projekt kan vara av skif-
tande karaktir varierar ocksa projektorganisationen efter projektets natur (Ax et al. 2009). De
karaktirsdrag som frimst paverkar hur organisationen struktureras ir projektets storlek, omfatt-
ning 1 tid, resurser och projektgruppens erfarenhet (Kerzner 2000). En ytterligare paverkansfaktor
for mojligheten att styra en sidan organisation ar att mojligheterna minskar om flera personer
som har samma ansvarsomrade (Samuelsson 2004).

Projektbaserade organisationer kan variera i sin utformning. Organisationerna kan hantera ett
eller fler projekt och organisationen som star bakom kan vara savil mindre som storre (Hobday
2000). Whitley (2006) har kategoriserat in projektbaserade organisationer efter variablerna singula-
ritet gillande mal och output samt separation och stabilitet i arbetsrollen. For foreliggande uppsats aktuali-
seras fraimst en situation med hog singularitet respektive hog separation och stabilitet. Denna
kategori gar under benimningen ho/low, en benimning som Whitley (2006) uttrycker som:

"Projekthaserade organisationer som producerar en enskild ontput och koordi-
nerar uppgifter genom standardiserade, separata och stabila roller och forma-

gor.”
Som exempel nimner Whitley (2006) komplexa byggprojekt samt filmprojekt. Just filmprojekt, i
form av projektbaserade organisationer, har DeFillippi & Arthur (1998) studerat nirmre. Organi-
sationer som skapas fOr att uppna ett specifikt syfte, likt ett filmprojekt, hittas frimst i miljoer dar
komplexa och icke-rutinmassiga uppgifter kriver temporir anstillning och samarbete mellan oli-
ka specialister. I studien identifieras att projektet anvindes som en sorts métesplats mellan film-
industrin och projektmedlemmarna. Dessutom kontrasteras skillnaderna mellan klassiska strategi-

teorier och omstandigheter specifika for filmprojektet, gillande kapitalinvesteringar, vinstacku-




mulering, permanenta strukturer och lirande for framtida projekt. Whitley (2006) har dven identi-
fierat att projektbaserade organisationer av den hir typen kan uppleva att mal och prestations-
standards fordndras Over projektets fortlopningstid. Auktoritet for beslutsfattande om projektets
natur och hantering av dispyter kan dock sittas upp pa férhand, vilket dven procedurer f6r han-
tering av operativa osakerheter kan.

Flertalet forfattare tar utgangspunkt i vad som benidmns projektlivscykeln, i beskrivningen av
projektets bestandsdelar 6ver tid (se bl.a. Burke 2003, Cleland & Ireland 2007, PMBOK 2004, Ax
et al. 2009):

Resurser

A

Tid

Figur 1: Projektlivscykeln (Fritt utifrain PMBOK 2004)

Projektlivscykeln inleds med en konceptfas for att dérefter foljas av en planeringsfas, genomfo-
randefas och en avslutningsfas. Motivet till att dela upp projektet i olika faser dr att dela upp det
arbete som ska utforas Over tid, t.ex. nir leveranser ska ske samt granskning, verifiering och vali-
dering av dessa. Indelningen av projektet 6ver tid bidrar ocksa till att ge en overskadlig bild Gver
vilken/vilka faser medarbetarna ir inblandade i och hur faserna styrs och godkinns (PMBOK).

Fasernas benimningar ir i sig forhallandevis sjalvférklarande. I konceptfasen avgors projektets
strategiska inriktning samt om det 6verhuvudtaget ska eller kan genomforas. Direfter tar plane-
ringsfasen vid, i vilken det skapas férutsittningar for det operativa arbetet 1 genomférandefasen. 1
avslutningsfasen samlas och utvirderas de erfarenheter projektorganisationen har fran projektet
som helhet (Ax et al. 2009).

Aven Lundin & Séderholm (1995) har uppmirksammat att ett projekts nyckelaktiviteter hanteras
1 olika faser av projektet, nagonting som beskrivs som sekvenserade koncept. Med utgangspunkt i
projektlivscykeln diskuteras varfér och hur vissa handlingar foretas i olika faser, utan att man for
den sakens skull forsoker uppstilla nigot ramverk for vilka handlingar som ska genomféras i
vilka faser. Fyra sekvenserade koncept fOreslas som anses vara av central betydelse: handlingsbase-
rat entreprendrskap, fragmentering for fortroendebyggning, planerad isolation och institutionaliserad avveckling.

Forfattarna argumenterar fOr att retorik och talets makt kan ses som en av grundpelarna for det
handlingsbaserade entreprendrskapet och poidngterar samtidigt att entreprendrskapets roll kan
vara varierande beroende pa om det ir ett upprepat eller unikt projekt.

Fragmenteringens funktion syftar det till att begrinsa syftet, férenkla uppgiften och tillhandahalla
en tidshorisont under vilken uppgiften ska hanteras. Den planerade isolationen fokuserar pa ge-



nomférandefasen i projektets livscykel, och syftar till att hantera olika st6rningsmoment. Tva
generella sitt att uppna detta dr planering och bevakning. Da genomforandefasen dr kritisk och
tidspressad kan planering vara ett redskap som mojliggér och underlittar handling utan hogre
godkinnanden. Bevakning sker mot yttre storningsmoment, da malet dr att kunna sikerstalla den
ursprungliga tanken och planen. Gillande institutionaliserad avveckling sa ska en temporir orga-
nisation efter uppnatt mal ocksa upplosas. Om sa inte ar fallet kan organisationen anses ha blivit
institutionaliserad 1 en permanent form (Lundin & Séderholm 1995).

For att summera projektavsnittet sa kan projekt vara oerhort mangfacetterade och centrala ut-
gangspunkter inom forskningen ar projektorganisationen och projektlivscykeln.

2.2. Evenemang

Som konstaterats dr en festival en typ av evenemangsprojekt. En definition av vad som karaktiri-
serar ett evenemang dr siledes ocksa nédvindig. Inom tidigare forskning pa evenemangsomradet
finns flera exempel pa definitioner av begreppet evenemang, definitioner som dock ofta ir av
liknande karaktir. En bred definition av evenemang ar:

"Ett firande eller uppvisning av ett specifikt tema till vilken publiken dr in-

bjnden under en begransad tid, en gang per dr eller mindre frefvent.” (Getz
1980)

En annan definition av evenemang presenteras av Andersson & Larsson-Mossberg (1994):

"Ett evenemang dr en aktivitet som dr avgransad i tiden med huvudsakligt
Syfte att formedla sinnesuttryck. Det har ett program, en arrangor och ett antal
deltagare.”

Stiernstrand (1997) har gjort en sammanstillning utifran tidigare studier (Getz 1989, Foster 1985
& Mill & Morrisson 1985) av unika variabler f6r evenemang. Foljande variabler har identifierats,

som ocksa kan anviandas for att positionera ett evenemang gentemot andra liknande foreteelser:

Evenemang dr 6ppna for den allminna publiken.

Ett evenemangs huvudsyfte ar ett firande eller uppvisande av ett tema.

Evenemang péagar mellan specifika datum.

Permanenta strukturer 4gs inte av evenemanget.

Evenemangsprogrammet bestar av en eller flera olika aktiviteter.

Alla aktiviteter dger rum inom samma avgransade omrade.

Det ir inte moijligt, att pa forhand, inspektera evenemanget (forutsatt att de inte pagar
under flertalet dagar, med ett liknande innehall varje dag).

Evenemang kan inte lagras, det vill siga, férlorad besokskapacitet en dag kan inte sparas
till en annan.

Evenemanget maste tillféras resurser innan det genomfors.

Evenemang ir till stor del abstrakta (upplevelsen ir viktigare 4n de varor som konsumeras
under evenemanget).

Evenemang ir begrinsade till sitt omfang (1 bemairkelsen att t.ex. ett nytt evenemang inte
kan skapas pa kort varsel, i samband med en 6kad efterfrigan).

O O OO O O0O0OO0O0OO0OO0O

Evenemang ir en blandning av varor och tjinster.



O Evenemang ir svara att paketera, dvs. alla besokare erhaller inte samma upplevelser.

0] Evenemang dr féremal f6r en heterogen efterfrigan och snabba forindringar av denna,
pga. externa faktorer, t.ex. viderberoende.

0] Evenemang ar beroende av externa aktorer.

For att sirskilja en viss typ av evenemang fran ett annat kan en kategorisering goras utifran fyra
nyckelbegtrepp: #d och rum, program, arrangir samt dskdadare och/ eller deltagare.

O Tid och rum for ett evenemang kan delas in utifran antalet dagar evenemanget pagar, samt
om det dr aterkommande eller ej.

O Begreppet program syftar till evenemangets innehall, som t.ex. kan vara inriktat pa ménni-
skors fritidsintressen, som musikfestivaler eller yrke i form av olika fackmissor.

O Arangiren bakom ett evenemang kan vara ideell, offentlig eller vinstdrivande.

O Kategoriseringen mellan dskddare och deltagare gots pa basis av huruvida denna deltar aktivt
1 evenemanget, sasom en lopare 1 Goteborgsvarvet, eller endast dr passiva, sisom en festi-
valbesokare (Andersson et al. 2009).

Evenemangsforetagande dr generellt sett extremt natverksberoende (Edstrom et al. 2003). I cent-
rum av detta nitverk befinner sig evenemangets arrangér som bestar av ledning och anstillda
vilka har ett ansvar for att styra, planera, genomfora och f6lja upp arbetet med nitverkets aktorer
och dirmed arrangera evenemanget (Andersson et al. 2009):

G Allminhet

. Evenemangets

projektgrupp

Agare/

medlemmar

Branschen Volontirer

C

Freeriders

Leverantorer

Restauratorer,
forsaljare vid
bodar

Foreningar

Figur 2: Festivalorganisationen (Andersson et al. 2009)



Getz (2007) har sammanfattat den tidigare forskning som finns inom omradet f6r evenemangets
nitverk av intressenter. Forskningsomradet har behandlats med hjilp av en politisk ansats, dér
det har konstaterats att maktkamper och forhandlingar dr centrala inom evenemangsnitverket.
Vidare har evenemangets varumirke visat sig vara betydelsefullt for tillit frin de andra aktorerna
och for att skapa legitimitet. De externa relationerna ir av vikt for att evenemanget ska kunna bli
en sa kallad permanent institution i sitt natverk. Det sociala ndtverket har aven identifierats som
viktigt fOr att en evenemangsentreprenor ska kunna erhalla resurser och stod infor uppstartandet
av ett nytt evenemang,

Andersson et al. (2009) menar att forhandlingar med ovan nimnda nitverksaktorer normalt sett
sker i ett tidigt skede, lingt innan evenemangets faktiska genomférandefas. Aven for evenemang
anses projektlivscykeln vara en limplig utgangspunkt for att beskriva evenemangets arbetsging
och olika aktiviteter.

Kritik har ddremot riktats mot att se evenemangets organisering som en linjir sekvens. Istéllet har
aterkommande evenemang granskats utifrin stindpunkten att det kan vara mer lampligt att se pa
ett evenemangsprojekt som en cyklisk process, som hela tiden kan utvecklas. Vissa aspekter av
evenemangsprojektets arbete aterkommer fran gang till gaing, medan andra utvecklas och férnyas.
Detta stiller krav, inte bara pa anpassningen till det nuvarande projektet, utan dven pa evene-
mangsprojektets organisation som maste vara medveten om att evenemanget kommer att genom-
foras igen. Saledes paverkar det nuvarande arbetet dven efterféljande evenemangsprojekt (An-
dersson et al. 2009).

Initieringsfas

Utvirderingsfas Planeringsfas

Genomforandefas

Figur 3: Festivalcykeln (Fritt fran Andersson et al. 2009)

For att sammanfatta evenemangsavsnittet sia ar en livscykel central, men som till skillnad mot
projekt i allminhet dr cyklisk. Aven interorganisatoriska aspekter framhalls som avgdrande for
evenemangets genomforande.
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2.3. Ekonomistyrning av projekt
Ekonomistyrning definieras av Anthony (1965) som:

"Processen, genom vilken, beslutsfattare forsikrar att resurser inforskaffas och
anvénds pa ett effektivt och produktivt sitt for att uppnd organisationens midl-

sdattningar.”
En annan liknande definition ges i Nationalencyklopedin:

“Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en verksambet och dess befatt-

ningshavare mot vissa mal.”’

En viktig del av ekonomistyrningen ir att planera, genomfora, f6lja upp och anpassa verksamhe-
ten 1 forhallande till planer och mal (Ax et al. 2009). Jacobowsky (1991) framhiver vikten av att
ekonomistyra och effektivisera projekt. Detta gors genom att férebygga och 16sa problem fore
och under tiden projektet forloper, pa ett sa ekonomiskt fordelaktigt sitt som mojligt. S6derlund
(2004) har identifierat att ett grundantagande som ofta gors inom forskningen fér projektledning
ar att noggrann planering och schemaldggning av aktiviteter 4r synonymt med framgangsrika pro-
jekt. En definition av projekts ekonomistyrning ir inte helt olik den som har getts gillande eko-
nomistyrning i generell bemarkelse:

"Projektets ekonomistyrning handlar om att med ekonomiska medel planera,
styra och folja upp projektets ekonomiska aktiviteter.” (Macheridis 2009)

Inom forskningsomridet ekonomistyrning av projekt* fokuseras pa kategorierna planering, orga-
nisering och framgangsfaktorer. Forskning inom projektomriaden bor bedrivas pa ett sitt dir de
unika, komplexa och tidsbegrinsade aspekterna fingas upp avseende samspel, organisation och
ledning. Vidare har det, i en genomgang av den publicerade forskningen inom amnet ekonomi-
styrning av projekt, konstaterats att den forskning som publiceras inom dmnet i stor utstrickning
ir av normativ karaktir (Soderlund 2004). Sadan forskning kommer till viss del att behandlas 1
den fortsatta litteraturgenomgangen, men da med det huvudsakliga syftet att belysa den generella
bild som finns for projektets ekonomistyrning i allminhet. En sidan genomging kan dven kon-
trasteras mot foreliggande studie, som underséker hur ekonomistyrningen faktiskt kommer till
uttryck.

Andersen & Hobbs (2001) har genom studier konstaterat att det inte finns nagon best practice eller
best configuration for styrning av projekt, dir ekonomistyrningen av projektet dr en bestandsdel.
Snarare dr den mest limpliga arbetsformen helt beroende av de unika drag ett specifikt projekt
uppvisar. Enligt Macheridis (2009) ska projektets ekonomistyrning anpassas till projektets sirdrag
samt till att foretaget, i foreliggande fall festivalen, driver sin verksamhet i projektform. Andersen
& Hobbs (2001) menar vidare att det finns flera olika sitt att uppfatta, designa och bygga ett pro-
jekt, och att en del av dessa kan leda till bittre resultat 4n anvindning av den generella praktik
som finns inom omradet.

* Ekonomistyrning inom projektlitteratur kategoriseras ofta under den mer 6vergripande benimning projektledning
(project management).

11



Det rader en enighet om att ekonomistyrningen ska utformas och anvindas efter varje unikt pro-
jekt. Diremot uppvisar projekt generellt sett, nagra tidigare nimnda sirdrag. Dessa sirdrag stiller
1 sig krav pa ekonomistyrningen av projektet (Macheridis 2009). Ytterligare sirdrag ur ekonomi-
styrningssynpunkt, for framforallt projekt som bedrivs inom eller av en traditionell verksamhet,
ar att:

O Planering, uppfdlining och utvirdering av prestationer 4r mer svarhanterligt eftersom ett
projekt inte har aterkommande aktiviteter att referera till.

O Projekt har normalt sett firre antal kritiska framgangsfaktorer 4n traditionella verksamhe-
ter. Vanligtvis kostnader, tid och kvalitet.

O Projekt har en mer sirpriglad ansvarsfordelning, som i en traditionell verksamhet foljer
organisationsstrukturen.

O Projektets planering bestaende av t.ex. olika kalkyler eller budget kan utsittas for indring-

ar 1 bestillning, eller andra oférutsedda hindelser. Det foéranleder ofta en revidering (Ax
et al. 2009)

Macheridis (2009) har utifran projektets huvudsakliga sirdrag identifierat vissa orienteringskrav
tor projektets ekonomistyrning, nirmare bestimt for projektkalkylering. Kalkyler avser normalt
berakningar och sammanstallningar for ett visst objekt, kalkylobjektet. Da detta objekt dr ett pro-
jekt dr det fraga om projektkalkylering. Ett av dess syften dr att ge underlag till projektets pris-
sittning, ett annat att berdkna projektets resultat och skapa en kostnadsmedvetenhet hos olika
projektledare och andra intressenter. Aven Jacobowsky (1991) uppmirksammar kalkyleringens
vikt 6ver hela projektférloppet.

Projektets sirdrag Krav pa kalkylering

Uppsatta mal Marknadsorientering
Forutbestdmd varaktighet Gver tiden Processorientering
Forutbestimd ram for resursforbrukning Kostnadsorientering
Tillfillig men fast organisation Organisationsorientering

Tabell 2: Projektets sidrdrag och krav pa kalkylering (Macheridis 2009)

Marknadsorientering innebir att ekonomistyrningen tar utgangspunkt i kundens behov. Med process-
orientering avses att ekonomistyrningen ar uppbyggd kring projektprocessen. Kostnadsorientering gar
ut pd att mita och utvirdera prestationer gentemot de kostnader som aktiviteterna och projektet
skapar ur ett helhetsperspektiv. Dessutom bor designen av ekonomistyrningen anpassas till pro-
jektorganisationen, dvs. den ska vara organisationsorienterad (Macheridis 2009).

Sardraget uppsatta mal stiller krav pa marknadsorientering med fokus pa kundtillfredsstillelse och
virdeskapande. Kundens, och eventuellt ocksa andra intressenters, mal och férvintningar maste
beaktas eftersom det kan innebara effekter pa kalkyleringen t.ex. i form av kostnader (Macheridis
2009). Macheridis (2005) anvinder uttrycket slutprodukt f6r att beteckna vad som levereras till en
kund i enlighet med avtal och kravspecifikation. Mot bakgrund av detta dr analyser och virde-
ringar av kundvirde centralt. Slutprodukten som projektet levererar maste helt enkelt uppfylla
kundens behov, krav och 6nskemal. I prissittningen av produkten ir en medvetenhet om kund-
virdena som skapas onskvird, framforallt for att kunna koppla virdena till intikterna. Det ir
ocksa onskvirt att dessa intdkter 1 slutindan Overstiger projektets kostnader, for att mojliggora
expansion, utveckling av kompetens och nya investeringar. De intikter som projektet genererar ar
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hirledbara till den yttre effektiviteten — att marknaden efterfragar det projektresultat som levere-

ras.

Det andra sirdraget, avseende #dsaspekten, stiller krav pa processorientering. Genom att identifie-
ra vilka aktiviteter som dr nédvandiga for att na projektets mal, analysera beroendet mellan olika
aktiviteter och bedéma resursférbrukningen for dem, kan andamalsenliga tids-, aktivitets- och
kvalitetssakringsplaner utvecklas. Att projektet har en bestimd ram f{or resursforbrukning stiller
krav pa kostnadsorientering. Projektets resursforbrukning kan bestimmas genom att budgetar
stills upp som foérhallningsramar for projektet. I vissa projekt kopplas resursférbrukningen till de
intdkter som projektet férvintas generera, i andra till berdknade kostnadsbesparingar. Att projek-
tet priglas av en #/fillig men fast organisation stiller krav pa projektkalkyleringens organisationsori-
entering. Det kommer framforallt till uttryck nir det giller exempelvis kostnads- och ansvarsfor-
delning (Macheridis 2009).

Inom forskning om projektstyrning dr kritiska framgangsfaktorer en vanlig utgangspunkt (Séder-
lund 2004). Som exempel pa sadana studier av framgangsfaktorer kan Cooke-Davies (2002) nim-
nas. I sin studie tas de generellt viktigaste faktorerna fram genom att besvara vilka faktorer som
leder fram till framgangsrika projekt, konsekvent framgangsrika projekt samt framgangsrik pro-
jektledning. Genom studien identifieras faktorer som alla, pa ett eller ett annat satt, ar kritiska for
ett lyckat projekt. Framgangsfaktorer som namns dr kunskapsnivan kring riskhantering inom or-
ganisationen, lirande fran projekterfarenhet samt ansvarstordelningen.

Sauser et al. (2009) har studerat ett projekts misslyckande med hjilp av contingency-teori’ och
kan dven konstatera att fokus for projektledningsstudierna frimst behandlar just framgangsfakto-
rer. Det ér enbart ett fatal studier som har fokuserat pa att hitta alternativa strukturer som kan
bistd med forstaelse till varfor projekt misslyckas. Vidare demonstrerade studien att det inte finns
nagra metoder som passar alla situationer, uppgifter och miljéer. Ytterligare ramverk uppbyggda
med contingency-teori kan leda till nya kunskaper inom projektledningsomradet, som kan for-
bittra beslutsfattande i tidigare faser. Inom kunskapsomradet for projektstyrning finns det inget
framstiende och accepterat sitt att, i tidiga faser, identifiera ett projekts unika egenskaper och
ddrmed anvinda sig av ritt managementstil. Organisationer bor darfor utveckla egna ramverk f6r
kategoriseringen av projektet och diarmed finna ritt projektledningsansats.

Projekt karaktiriseras, som tidigare nimnts, av en bestimd tidsram. Lindkvist et al. (1998) har
studerat Ericssons systemetablering i Japan, vilken bedrevs som ett projekt. I studien identifieras
ett tidsbaserat kontrollsystem, uppbyggt av deadlines. Deadlinen ér en rationell sluttidpunkt, vil-
ken 1 sin tur skapar ett tryck pa individen att tinka och ta beslut sjilv, fore handling. I kontrast till
en mer konventionell malsittning som uttrycker vad som kan goras, uttrycker en deadline vad
som maste goras. Vidare skapar deadlinen en situation dir individen stills infér beslutet att an-
tingen ldgga ner den kraft som beh6vs f6r att uppna det definitiva milet, eller att inte delta alls.
De problem som har attraherat individer vilka dr beredda att ligga ner nédvindig energi pa att
hitta en 16sning, blir ocksa de problem som organisationen fokuserar pa. I det undersckta fallet
anvindes deadlines i stor grad som ett satt att kontrollera och utvirdera framstegen mot den slut-
liga tidsgrinsen.

> Contingency theory tar utgangspunkt i att det inte finns ndgot erkiint bista sitt att organisera ett foretag eller for
beslutsfattande.
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Van der Veeken & Wouters (2002) har i en artikel f6rsokt beskriva hur personer med operativt
ansvar inom ett projekt kan anvinda sig av redovisningsinformation. Informationens roll har i
artikeln studerats fran beslutsfattares perspektiv; hur de inhdmtar informationen och hur den
sedan integreras i arbetsprocessen. Informationen anvinds for att skapa en forstielse for projek-
tets nuvarande situation, for att mojliggbra prioritering av problem, rikta uppmarksamhet mot
samt identifiera, analysera och utvirdera olika 16sningar pa problemen. Ett annat anvindnings-
omrade ir att redovisningsinformation kan goras otillganglig, for att enbart ligga till grund for
prestationsbedémning av beslutsfattarna.

Aven i denna studie framhalls vikten av planering innan genomférandet av projektet tar vid. 1
planeringsfasen ir tillgingen till information viktig. Informationen har dessutom en roll for att
kunna genomféra nédvindiga korrigeringar som uppstar genom osikerhet och risker projektet
kan vara utsatt for. Forstaelsen for hur anvandningen av redovisningsinformation ser ut utanfor
ckonomifunktionen anses viktig men svar att uppna (Van der Veeken & Wouters 2002).

Det framgar av studien att pris- och kostnadsinformation tycks vara viktig under planeringsfasen
samtidigt som kostnadsinformation ir viktig for att under utférandefasen kunna identifiera och
torindra lagpresterande omraden (Van der Veeken & Wouters 2002). Rapportering av kostnader
ska mojliggora att de faktiska kostnaderna kan jamféras med de budgeterade kostnaderna for
projektet (Anthony & Govindarajan 1998). Att analysera kostnaderna for ett avslutat projekt kan
bidra till att skapa en bittre forstdelse for relationen mellan de faktiska kostnaderna och orsakerna
till dem. Beslutsfattare pa lagre nivaer anvinder framforallt prisinformation for att valja resurser
och fatta beslut kring hur mycket som ska anvindas under genomférandet. Det finns stora moj-
ligheter att anvinda redovisningsinformation inom projekt, diremot sa ifragasitts tillforlitligheten
1 informationen, framforallt pa ligre nivaer, eftersom den information de efterfragar ofta ar dold 1
allokeringen och ansamlingen av redovisningsinformationen. Det kan ha sin forklaring i att be-
slutsfattare pd ligre nivaer hanterar uppstaidda problem pa andra sitt an beslutsfattare pa hogre
nivaer. P4 hoégre niva anviands redovisningsinformation for att jamfora utfall med planer. Infor-
mationen kan ge signaler om att nagonting ar fel, men ger i sig inga direktiv om nodvindiga at-
girder, utan det krivs analyser av informationen for att finna ratt atgird. Beslutsfattning pa ope-
rativ niva kriver inte information i samma utstrackning, nédvindigt ar istillet nagra fa operativa
matt som kan indikera problemomraden. Losningarna pa problemen sker inte i samma utstrack-
ning utifran redovisningsinformation, utan framforallt utifran tidigare erfarenheter som ar base-
rade pa direkta observationer av de operativa processerna (Van der Veeken & Wouters 2002). En
utvixling av redovisningsinformation, av typen ovan, kan dven ge upphov till interorganisatorisk
ekonomistyrning (Caglio & Ditillo 2008).

2.4. Interorganisatorisk ekonomistyrning inom projekt

Projekt dger ofta rum i en kontext, dir externa aktérer kan spela en avgoérande roll (Katlsen
2002). Det har dven tidigare konstaterats att evenemangsprojekt dr extremt nitverksberoende.
For att forsta hur detta nitverksberoende har uppstatt dr det nédvindigt att forklara drivkrafterna
bakom bildandet av interorganisatoriska samarbeten. Samarbeten som i sin tur har skapat ett be-
hov av interorganisatorisk ekonomistyrning. Den interorganisatoriska ekonomistyrningen har
under de senaste artiondena blivit allt viktigare eftersom féretags affirsrelationer till viktiga akto-
rer, sasom kunder, leverantorer, samarbetspartners och konkurrenter, har forindrats. Det har 1
sin tur stallt krav pa att blicka utanfér den egna organisationen och att utforma och anvinda eko-
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nomistyrningen interorganisatoriskt. Det dr saledes viktigt att forsta ekonomistyrningens roll och
de effekter den kan ha pd de interorganisatoriska relationerna (Samuelsson 2004, Hakansson &
Lind 2007).

Trots det 6kade beroendet av interorganisatoriskt samarbete finns det olika motiv bakom ingden-
det av siadana. Att tillgingen till kompetens och resurser, som ir nodviandiga for att na uppsatta
malsittningar, kontrolleras av en aktor utanfor den egna organisationen ar ett forsta motiv. Trots
en Omsesidig avsaknad av resurser mellan tva organisationer behover detta inte vara tillrickligt for
att inga ett interorganisatoriskt samarbete. En ytterligare faktor som maste beaktas ar tillit f6r den
andre aktoren (Gulati & Garigulo 1999).

Ett annat perspektiv pa ingdendet av interorganisatoriska samarbeten ar att organisationen efter-
stravar att maximera intakter eller minimera kostnader. Genom att fa tillgang till kompletterande
resurser, kompetenser och unik know-how, vilka kan 6ka konkurrenskraften, kan ocksa intikter-
na maximeras. Samarbeten kan dven skapa skalekonomier som maojliggdr en kostnadsminimering.
Aven riskreduktion ir ett motiv bakom interorganisatoriska samarbeten (Ebers 1997). Aven
Hoffman & Schlosser (2001) antar ett kostnads- och resursperspektiv for att forklara varfor in-
terorganisatoriska samarbeten ingas.

Aven inom forskningen for projektledning har ett Skat fokus pa interorganisatoriska samarbeten
och utbyten iakttagits (S6derlund, 2004). De flesta projekt dger rum i en kontext dir intressenter
spelar en avgorande roll for projektets genomforande, eftersom projektet kan paverkas av atgir-
der och beslut fran dessa. I en studie tillfrigades projektledare om deras syn pa intressenter och
deras inflytande pa projektet. En forstaelse for projektets intressenter dr nédvindig for att ut-
veckla en 6msesidig tillit som kan leda till konstruktiva fungerande relationer. Det konstateras att
intressenterna ofta kontrollerar information och resurser som dr nédvindiga for projektets ge-
nomférande. En férindring av projektets tillgang till sidana resurser eller information paverkar
projektets planering och organisering, ett faktum som for intressenterna innebar en kalla till makt.
Det dr ocksa vanligt att det ar projektets intressenter som slutgiltigt avgér om projektets resultat
ska betraktas som en framgang vilket innebdr att det ar viktigt for projektledningen att stilla sig
tragan vilka intressenter som ar viktigast for projektet (Karlsen, 2002).

Relationen till projektets intressenter behéver kontrolleras for att inte utsitta projektet f6r onddig
osikerhet eller problem. Resultat frin tidigare studier visar att det i projekt ofta saknas strategier,
planer och metoder for att paverka intressenterna. Vidare finns det ingen signifikant skillnad mel-
lan sadana visioner, verktyg, metoder och utvirderingar f6r utvecklingen av ledning och styrning
av intressenterna (Karlsen, 2002).

Donada och Nogatchewsky (2006) understryker dven de, ur ett generellt ekonomistyrningsper-
spektiv, att foretag 1 vissa branscher dr extremt beroende av externa foretag och aktorer for att
skapa och leverera sin slutprodukt. Externa parter kan sta for sa mycket som 80 % av det addera-
de virdet hos en sald produkt. Som ett resultat av det 6kade ingiendet av interorganisatoriska
relationer har dven ett behov fran képarens sida, att hantera en potentiell beroendesituation till
leverantéren och dennes resurser, uppstatt.
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I studien undersoks hur en kopare kan kontrollera och styra sina leverantérer i asymmetriska
relationer. Artikeln ir baserad pa tva perspektiv; TCE® och REV'. Tre olika képande foretag har
studerats; ett som har ett formanligt asymmetrisk beroende, kallat Lordship och tva tor vilka det
asymmetriska beroende betraktas som oférmanligt, bendmnt [assalage. Lordship ir en situation
dir transaktionen uppvisar en lig niva av specifika tillgdngar, manga potentiella leverantérer dar
den institutionella miljon och identiteten ar oviktig. Vassalage dr en situation dar transaktionen
uppvisar en hog niva av specifika tillgangar for koparen, dir potentiella leverantorer ér fa och dar
den institutionella nivan r begrinsad av regler och hoga krav samtidigt som parternas identitet,
kompetens, rykte och tidigare erfarenheter spelar in. Studien visar att Lords 1 huvudsak anvinder
sig av en marknadsbaserad kontroll, ett monster som ar uppblandat med byréakratisk kontroll f6r
att dra storsta mojliga férman av transaktionerna i relationen med sin motpart. Lords anvinder
dven sociala kontroller for att stirka samarbetet 6ver tiden. Av studien framgar ocksa att vasaller
endast kan anvinda sociala kontroller for att reducera transaktionsrisken, samt att de mest bero-
ende parterna i en relation framforallt anvinder sig av strategier for att minska den negativa ef-
tekten av beroendet.

Interorganisatorisk ekonomistyrning av projekt har vidare studerats, med utgingspunkt i TCE,
ddr intresse har riktats mot vikten av och den roll langsiktiga relationer mellan foretag kan spela.
Kontraktet anses vara viktigt for den interorganisatoriska relationen som en form av “hierarkiskt
styrdokument”. Som en kritisk respons mot foresprikandet av rationella besluts- och projektmo-
deller har ett intresse dven riktats mot att forstd den bakomliggande politiska beslutsprocessen for
storre projekt. Kontraktets begrinsade roll inom interorganisatoriska relationer har ocksa diskute-
rats, och avsaknaden av langsiktiga relationer har forklarats som en viktig faktor till varfér inter-
organisatoriska projekt misslyckas (Séderlund 2004).

Sammantaget tycks det existera tvda huvuddrag inom omradet for interorganisatorisk ekonomi-
styrning av projekt. Det forsta behandlar TCE, kontraktets roll och opportunistiskt beteende,
medan det andra fokuserar pa nitverksaspekter av projektet, exempelvis relationer och resursan-
samling (S6derlund, 2004).

Projektets interorganisatoriska ekonomistyrning har dven studerats i ett antal olika branscher.
Simister & Turner (2001) utgar 1 en studie av kontraktets utformning i infrastrukturprojekt frin
att kontraktet dr ett sitt att skapa en projektorganisation. Projektets organisering, inbegripet in-
volveringen av externa aktOrer, betraktas som en metod att férvandla ett system baserat pa indi-
viduella mal till en samverkan i vilket individer agerar rationellt utifran gemensamma mal.

6 Transaction Cost Economics
7 Relational Exchange View
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Relationella Allianser
kontrakt
Tillit och 6msesidig e Hog definition * S.an.'milanfoga .mal
respekt e  Budgivning efter mal- *  Tidiginvolvering
P e  Fokus pa att gora ratt
summa UbDgift
. e  Fokus pa att gora PPE
Foretagskultur uppgiften ritt
Konventionell
Transaktionsbaserad och | e«  Hég definition " ”
. Get out
traditionell e  Klumpsumma
e  Kravmentalitet
Enkel Komplex
; Affarsutmaning

Tabell 3: Kontraktets utformning (Fritt utifran Simister & Turner 2001)

I de studerade fallen har de tre kontraktstyperna valts for att sammanfoga parternas mal, vilket
dven resulterat i minimerade transaktionskostnader inom ramen f6r samarbetet. En sammanfog-
ning av parternas mal uppnds genom att sammanfoga vad som benimns som de 3 P:na: Process,
produkt och syfte’. Bestillarens vinst uppnis genom att produkten éverensstimmer med syftet,
medan kontraktsigarens vinst uppnéas genom den process som skapar produkten. Om malen inte
ir gemensamma riskeras att nagot av de tre P:na fallerar.

I en annan studie av partnerskap inom byggbranschen uppmirksammas fraigan om projektsamar-
beten konstrueras eller vixer fram. Samspelet mellan de konstruerade formella och de framvix-
ande informella kontrollmekanismerna undersoks inom tva projekt. Fran studien kan det konsta-
teras att ett framgangsrikt projektpartnerskap byggs upp av en komplex process, i vilken savil
formella som informella mekanismer dr avgoérande. I mer praktiska sammanhang kan studien
dven pavisa att ett framgangrikt projektresultat kan délja eventuella operativa problem som varit
forestaende under projektsamarbetet. Det stiller krav pa att utvirderingen av den interorganisato-
riska relationen dven sker 16pande under processen, fér att undvika risken att samarbetet Gver-
eller underskattas. Vidare noteringar fran studien dr att samarbetet dr ett dynamiskt férhéallande
vars form och karaktir kan férandras under en projektlivscykel och skilja sig at for olika delar av
projektorganisationen (Bresnen & Marshall, 2001).

Andersen & Hobbs (2001) identifierar genom en studie av samarbetskonfigurationer i ett projekts
planerings- respektive genomforandefas att det inte finns nagon best practice for externa samar-
beten i projekt. Aven om det finns en best practice inom en av konfigurationerna si kan denna
vara kontraproduktiv i en annan konfiguration. For en utvecklare av projektet dr det viktigt att
forst identifiera vilken strategisk ansats och struktur som bast limpar sig for projektets kontext.
Med den generella projektkontexten som utgingspunkt kan limpliga verktyg identifieras, men
dess anvandning ér, inom respektive konfiguration, vildigt varierad.

81 den engelsksprakiga artikeln bendmnt purpose.
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Sadana styrverktyg kan generellt for interorganisatoriska relationer anvindas for att exempelvis
koordinera och undvika att en samarbetspartner forséker tillskansa sig resurser pa den andres
bekostnad. Till detta kan savil formella som informella styrverktyg anvindas. Informella saidana
bestar av att vilja riatt samarbete, samt ha en tillit och fértroende for vad samarbetspartnern kan
utféra och for dennes goda intentioner. Formella styrverktyg, sisom resultat- och handlingsstyr-
ning, kan i manga avseenden enbart anvindas for att koordinera samarbetet. Sammantaget kan
anvindningen av sadana verktyg leda fram till att fortroendet partnerna emellan stirks samt att
stabilitet och kontinuitet sikerstills i samarbetet (Dekker 2004).

2.5. Ekonomistyrning av evenemang
Getz (2007) menar att ett evenemang dr att betrakta som ett foretag och foljaktligen ocksa maste
styras som ett.

"It is my contention, however, that every event should be viewed as a business
with the aim of making money [...] If events are run as business propositions,
it means that the owners/ producers have to follow sound management prin-
ciples and be focused on the long-term viability of the event.”

Andersson et al. (2009) konstaterar att forskning kring evenemang ar en forhallandevis ny forete-
else, som dock uppvisar en snabb tvirvetenskaplig spridning. De forsta artiklarna med ett eko-
nomiskt angreppssatt publicerades under 1970-talet. Getz (2007) har utvirderat och kategoriserat
in den forskning som har gjorts inom ekonomi- och managementomradet for evenemang. Storre
delen av forskningen har dock fokuserat pa national- och samhillsekonomiska effekter. Ur ett
foretagsekonomiskt evenemangsperspektiv kan det konstateras att forskningen kring ekonomi-
styrning ar knapp.

Nagra element har dock lyfts fram. Ett forsta exempel dr prissittningen som utgdr en vital del av
intdktsgenereringen for evenemangsprojekt (Allen et al. 2002). En foreteelse som aven konstate-
rats vara av vikt for projekt i allmdnhet (Macheridis 2009). Andersson et al. (2009) har under en
femarsperiod studerat en gatufestival, dir foretagsekonomiska aspekter ur arrangérens synvinkel
sammanlinkas med ett samhillsekonomiskt perspektiv Det framkommer i studien att en av de
viktigaste variablerna f6r evenemangets ekonomistyrning dr biljettpriset, som kan anvindas for att
balansera besokarens upplevelse med arrangérens ekonomi. Allen et al. (2002) formulerar tre
prissittningsstrategier for evenemang, strategier som har i det ndrmaste identiska fundament vad
giller prissittningen av projekt. Prissittningen av evenemanget gors utifran:

O Kostnader
O Konkurrensen och marknaden
O Virde till kunden

Dock poingteras att en potentiell besokare inte enbart ser till det faktiska biljettpriset, utan istéllet
soker en totalupplevelse som ska 6vertriffa savil den direkta kostnaden som indirekta kostnader,
i form av t.ex. restid till evenemanget. I ekonomistyrningen av storre festivaler finns det, 1 jamfo-
relse med mindre arrangemang, fler intiktskillor. Intikterna dr viktiga och upptar en stor del av
festivalens planering (Allen et al. 2002).
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Utover prissattning diskuteras dven vad som kan liknas vid interorganisatorisk ekonomistyrning
av evenemangets intressenter. Andersson et al. (2009) gor detta ur ett maktperspektiv, dir en

arrangOr bor agera sa att:

O En leverantor inte ir det enda alternativet.
O En resurs inte ir det enda anvindbara alternativet.
O Resursen inte blir alltfor avgorande for det slutgiltiga resultatet.

2.6. Diskussion om studiens placering och teoretiska ramverk

Hittills har projekt, evenemang och dess ekonomistyrning behandlats i den teoretiska referensra-
men. Det har konstaterats att en stor del av den tidigare litteratur som finns inom omradet dr
normativ, med en tonvikt pa hur projekt bor styras och inte hur de faktiskt styrs. Det ar det sena-
re som foreliggande studie dmnar understka. Den teoretiska referensramen kan darmed delvis
vara en motivering till varfér en sadan studie behovs, samtidigt som den relevanta litteratur som
har identifierats kan agera stod i analyskapitlet. Det huvudsakliga underlaget till en kommande
undersokningsmodellen hidmtas dock, mot bakgrund av ovanstiende, frimst fran traditionell
ckonomistyrningsforskning betriffande ekonomistyrningens utformning och anvindning.

2.7. Ekonomistyrningens utformning
I utformningen av ekonomistyrning menar Merchant (2007) att en organisation bor stilla fyra

fragor.

O Vad ir 6nskvirt?

O Vad kommer sannolikt att intraffa?

O Vilken typ av ekonomistyrning bor anvindas?
O Hur strikt bor ekonomistyrningen vara?

Vidare definierar Merchant (2007) ekonomistyrningen i en bred bemirkelse. Ekonomistyrningen
inkluderar allt som beslutsfattare gér for att fOrsikra att organisationens strategi och planering

genomfors eller, vid behov, modifieras.

Aven Simons (1995) uppmirksammar ekonomistyrningens roll fér genomférandet av strategin.
Ett effektivt kontrollsystem ska, for detta syfte, innehalla en hdvstang bestiende av fyra sorters
kontrollmekanismer:

O Ett system uppbyggt av en gemensam tro ska skydda organisationens karnvirden.
O FEtt system med inbygeda grinser ska kontrollera risker.

O Ett diagnostiskt system ska kontrollera kritiska prestationsmatt.

O Ett interaktivt system ska kontrollera strategiska osikerheter.

Sammantaget menar Simons att en organisations utformning av ekonomistyrning ska innehalla
samtliga av de fyra kontrollmekanismerna, i ritt kombination, for att sidkra att organisationens

strategi realiseras.

Likt Merchant (2007) har dven Chenhall (2003) uppmirksammat att ekonomistyrningen idag har
en bred benimning. Definitionen har gatt fran att fokusera pa beslutsunderlagsatgirder av for-
mell karaktir med finansiell kvantitativ data som stod, till en definition av bredare karaktir. Den-
na bredare karaktir inkluderar extern information relaterad till marknaden, kunder, konkutrenter,
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icke-finansiell information och predikativ information. Utéver sidan information innefattar be-
greppet ett brett spektra av beslutsstédsmekanismer samt informella personbaserade och sociala
kontroller. Vidare presenteras organisatorisk kontroll som ett sitt att styra verksamheter.

Aven Samuelsson (2004) tar en bred ansats i sin kategorisering av ekonomistyrning; styrmedel av
formell karaktir, organisationsstruktur samt mindre formaliserad styrning. Dessa begrepp exemp-
lifierar Ax et al. (2009 & 2005) med konkreta styrmedel:

Formella styrmedel Organisationsstruktur Mindre formaliserad styrning

Resultatplanering Organisationsform Foretagskultur
Produktkalkylering Ansvarsférdelning Lirande
Budgetering Bel6ningssystem Medarbetarskap
Intern redovisning Personalstruktur Kompetensuppbyggnad
Standardkostnader Beslutsprocesser Ledningsstéd
Internprissittning

Prestationsmitning

Benchmarking

Processtyrning

Mailkostnadskalkylering

Investeringskalkylering

Tabell 4: Ekonomistyrningens utformning (Ax et al. 2009 & 2005 )

Ekonomistyrningen skiftar, i ett projekt, fokus fran fas till fas under livscykeln. Det finns inte
nagra projektunika styrmedel. Ekonomistyrning av projekt handlar dirfér om att anpassa ut-
formning och anviandning av traditionella styrmedel till arbete i projektform (Ax et al. 2009).

2.8. Ekonomistyrningens anvandning

Pa samma sitt som ekonomistyrningens utformning kan anta manga skepnader, dr dven anvind-
ningsomradena for ekonomistyrning varierade. Som forklaring till den direkta anvindningen finns
dven ofta ett bakomliggande syfte. Forfattarna har i en tidigare studie gjort en genomgang av
ekonomistyrningens anviandning (Nylund & Palmqvist 2009), en genomgang som limpar sig dven
for foreliggande studie. Till detta liggs ytterligare tva, for studien, relevanta anvindningsomraden.
Thorén (1995) har genom en granskning av ekonomisk informations anvindning identifierat fem
omraden; ansvarsmdtning, beslutsfattande, lirande, forbandling och meningsskapande. Vidare lyfter Drury
(2006) fram ekonomistyrningens anvindningsomride for planering, kontroll och utvérdering. Aven
beslutsunderlag presenteras, 1 likhet med Thorén, som ett anvindningsomrade, ett omrade som
Lind (1996) bygger vidare pa med benimningen rikta uppmdrksambet. Merchant (1982) ser eko-
nomistyrningen som ett sitt att skapa mwalkongruens. Simons (1995) uppmirksammar att ekonomi-
styrningen kan paverka szrategisk rikining. Anvindningsomridena presenteras och utvecklas nedan:

Ansvarsmitning
Beslutsundetlag
Lirande
Forhandling
Meningsskapande

O0000O0

Planering, kontroll och utvirdering
e Koordination

e Motivation

0]

Rikta uppmirksamhet
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O Milkongruens
(@] Strategisk riktning

Ansvarsmatning

Fordelning av ansvar innebdr att ekonomiska krav stills pa en organisatorisk enhet (Ax et al.
2009). Ansvarsmatning utvarderar hur val individer och enheter presterar under ett sidant ansvar.
Utvirderingen sker utifrin mitningen av de matt som underbygger prestationen, matt som kan
vara relaterade till antingen verksamheten eller ekonomi. Mitningarna har en motiverande effekt,
men ett grundldggande krav ir att den individ eller enhet som mits kan paverka utfallet (Thorén

1995).

Beslutsunderlag

Ekonomistyrningen kan mojliggdra att sa vilgrundade beslut som maijligt kan fattas. Med hjilp av
tillginglig information kan osiakerheter om konsekvenser av framtida beslut reduceras (Thorén
1995). Ax et al. (2009) betonar att beslutsunderlag ofta dr nédvindiga i initieringsfasen av vissa
typer av projekt, med syftet att bedéma l6nsamhet och dirmed fatta beslut om huruvida ett pro-
jekt ska genomforas eller inte. Ekonomistyrningsinformation kan dven anvindas som ett medel
for att fatta strategiska beslut (Drury 2000).

Larande

Med l6pande rapporter om utfall av olika handelser kan lirande, inom organisationen, uppnas.
Rapporterna ger en anknytning till hur olika hindelser har paverkat de resultat som har presente-
rats. En sadan reflektion kan leda till att potentiella forbattringsomraden och forbattringsatgarder
kan identifieras (Thorén 1995).

Forhandling

Ekonomistyrning dr dven ett medel vid férhandlingar. Ekonomistyrningen kan anvindas i en
situation dir det rader en maktbalans. I en sidan situation har ingen av parterna ett 6ver- eller
undertag, vilket kan bero pa att parterna ir jambordiga eller att en part viljer att inte tillgodogora
sig de forhandlingsférdelar ett maktGvertag kan innebira. Ekonomistyrningen kan syfta till att
6vertyga den andra parten for att tillgodose egna intressen (Thorén 1995).

Meningsskapande

Ekonomistyrning kan anvindas for att skapa mening i en organisation. Genom att i en social
interaktion pavisa bra prestationer kan normer, virdesystem och ideologiska kluster bildas i orga-
nisationen (Thorén 1995).

Planering, kontroll och utvérdering

Genom att planera kan langsiktigare strategier konkretiseras i direkta handlingar, genom att kon-
trollera sa Overvakas handlingsprocessen och genom att utvirdera kan korrigeringsatgirder upp-
mirksammans (Drury, 2000). Planeringen kan ha en koordinerande roll i organisationen (Mer-
chant 2007) samt motivera genom de malsittningar som finns inbyggda i planeringen (Drury,
20006). For vissa typer av projekt aktualiseras anvindningen av planering under en planeringsfas,
kontroll under genomférandefasen och utvirdering under avslutningsfasen (Ax et al. 2009).
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Rikta uppmdarksamhet

Ekonomiska rapporter kan anvindas for att rikta beslutsfattares uppmarksamhet till problem och
brister i en organisation (Lind 1996). Att rikta uppmarksamhet genom att mita pa specifika tal
motiverar beslutsfattare att fokusera pa de delar av den operativa verksamheten som ir av strate-
gisk betydelse. Det kan dven leda till ett minimerande av risken att medarbetare pa operativa ni-
vaer prioriterar sina egna mal framfér organisationens (Chapman et al. 2007). En organisation
som tidigt viljer att rikta uppmirksamhet mot méjligheter och hot kan skapa konkurrensférdelar
(Dergard 2000).

Malkongruens
Ekonomistyrning kan 16sa en ofta férekommande problematik bestiende av att individuella mal
och organisatoriska mal inte alltid sammanfaller med varandra. Syftet ér att forhindra oonskat

beteende eller avsaknaden av Onskat beteende, samt uppmuntra eftersékt beteende (Merchant
1982).

Strategisk riktning

Det har identifierats en dubbelriktad relation mellan strategi och ekonomistyrning, dir ekonomi-
styrningen bade formar och formas av strategi. Anvindningen av ekonomistyrningsmekanismer
kan bidra och syfta till att dstadkomma férindringar i strategin (Kober et al. 2007).
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Scen 3. Metod

I kapitlet metod diskuteras det tillvigagangssitt som har valts for att angripa studiens problemomride. Inlednings-

vis presenteras vald undersokningsmodell. Andra aspekter som diskuteras i metodkapitlet ror intervjuer, datain-
samling, samt trovirdighet.

3.1 Undersokningsmodell

Utvirdering Festivalorganjsationen Planering

Genomforande

Tabell 5: Undersokningsmodell (Egen modell)

Undersokningsmodellen dmnar utgora stod f6r insamlingen av empirisk data. Ekonomistyrning-
ens utformning och anvindning ska studeras for festivalorganisationen, som utgdrs av den inter-
na projektgruppen och de interorganisatoriska relationer festivalprojektet samverkar med. Vidare
presenteras ekonomistyrningen utifran den, enligt projekt- och evenemangslitteraturen, centrala
livscykeln (som inleds med en konceptfas och avslutas med en utvirderingsfas). Festivalorganisa-
tionen identifieras for respektive undersdkningsobjekt i ett initialt skede och direfter kartliggs
ekonomistyrningens utformning och anvindning 6ver de olika projektfaserna.

3.2 Studiens tillvagagangssdtt och inrikining

For att insamlingen av empirisk data ska vara relevant och svara mot studiens fragestillning och
syfte fordras en kunskapsbas. En sidan har byggts genom att studera den teori som sedan tidigare
finns tillginglig inom valda omraden. Kunskapsbasen har direfter fatt agera ramverk vid skapan-
det av en undersckningsmodell och vid genomforda intervjuer. Det fran dessa inhimtade materi-
alet presenteras direfter i text och tabell for att pa ett sa tydligt och strukturerat sitt som méjligt
beskriva den radande situationen, de mest framtridande dragen samt for studien 6vriga relevanta
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iakttagelser. Darpa foljer en analys av det empiriska materialet utifrain den skapade referensramen
vilket avslutningsvis mynnar ut i en slutsats.

Studien dmnar att djupgaende undersoka och ge insikt i vilka aktGrer som ingar i en festivalorga-
nisation, samt hur ekonomistyrningens utformning och anvindning kommer till uttryck internt i
projektgruppen och externt gentemot de for festivalens genomférande viktigaste aktorer. Studien
ar diarmed att betrakta som deskriptiv, men dven, mot bakgrund av att ingen tidigare forskning
finns inom omradet, explorativ. Studiens fokus ska frimja vidare forskning inom omradet, varvid
tydliga gemensamma identifikationer for studieobjekten till viss del kan anvindas som utgangs-
punkter for fortsatt forskning.

Mot ovan givna forutsittningar har en kvalitativ ansats valts. En sidan dr nodvandig for att
grundligt kunna underscka amnet och for att uppna en djupare forstaelse. Genom studien ska en
ombetrodd komplexitet fingas upp, varvid personliga intervjuer med projektledningen far anses
vara det mest limpliga tillvigagangssittet fOr att till fullo kunna illustrera festivalportrittet. Eko-
nomistyrningen av festivalen vill faingas upp 1 sin helhet, inte bara f6r nigon enstaka variabel.

3.3 Val av intervjuobjekt

Fokus for studien ir festivalorganisationen och utformning och anvindning av ekonomistyrning
internt i projektgruppen samt externt gentemot de interorganisatoriska relationerna. De externa
relationernas ekonomistyrning, gentemot projektgruppen, kommer siledes inte att undersokas.

Valet av undersékningsobjekt har gjorts utifran nagra pa férhand uppstillda kriterier;

1. Festivalen har pagatt under de senaste daren och ha en planerad festival inom det narmsta
aret.

2. Festivalen har ekonomiska malsittningar samt ett program som i huvudsak ér inriktat pa
musik.

3. Festivalen ir vilkind och bland de, till bes6karantalet, storre i Sverige.

4. De utvalda festivalerna ska ha en liknande profil.

Att festivalen dr aterkommande och har ett visst vinstintresse har ansetts vikigt da det har antagits
kunna ge en mer omfattande och intressant bild av utformningen och anvindningen av ekonomi-
styrning. Inriktningen mot musik har dven den varit viktig for att valet av festival ska kunna upp-
fylla studiens delsyfte att ytterligare kartligga musikbranschen. Det tredje kriteriet har framforallt
beaktats for att ge tyngd till studien, eftersom ett storre evenemang har antagits omfatta fler in-
tressanta studieobjekt dn ett mindre samt att de dven presumerats ha en stérre mojlighet att kun-
na styra interorganisatoriskt. Likartade festivaler dr 6nskvirda fOr att kunna utesluta att uppvisade
likheter och skillnader beror pd omstindigheter férenliga med festivalernas skilda karaktir. Valet
foll slutligen pa tva studieobjekt som matchade kravprofilen; Arvikafestivalen och Hultsfredsfes-
tivalen.

Vid val av respondenter till intervjuer faller valet pa den som respektive festival anser ha bist
mojlighet att bidra med relevant data till studien. Rent konkret innebdr det att en dmnesbeskriv-
ning skickas ut, dir en representant sedan utses av festivalen. Representanten i fraga ska ha en
god Overblick 6ver festivalorganisationen, hur festivalens planering, genomférande och utvirde-
ring ser ut samt hur ekonomistyrningen kan komma till uttryck internt och externt. Intervjuobjek-
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tet ska vidare vara involverat i projektorganisationen for att sakerstilla att studien ar uteslutande
fran projektorganisationens perspektiv. Foljande respondenter kan dirmed presenteras:

Festival ' Position Namn

Arvikafestivalen Projektledare Olov Hallberg
Ekonomiansvarig Mattias Thorén

Hultsfredsfestivalen Medlem av projektgruppen | Putte Svensson
Medlem av projektgruppen | Hakan Durmér

Tabell 6: Studiens respondenter

3.4 Primardatainsamling

Primirdata samlas framférallt in genom personliga intervjuer med de utvalda respondenterna.
For en kvalitativ studie ansags detta tillvigagangssitt skapa sa goda forutsittningar som moijligt
tor direkt respons med eventuella féljdfragor. Detta betraktades mer eller mindre som en grund-
forutsittning, eftersom intervjuerna till stor del baseras pa tilltinkta kartor Gver festivalorganisa-
tionen och projektets livscykel som tillsammans med respondenterna utarbetas. Av vikt dr ocksa
att kunna tydliggéra eventuella oklarheter for respondenterna och dirigenom skapa goda forut-
sittningar for det empiriska materialet. Darefter sker kontakt via telefon och e-post for att
komplettera och korrigera eventuella oklarheter.

For att komma i kontakt med respondenterna skickades e-post ut till nigon kontaktperson for
festivalen, innehallandes en intervjuférfragan och en tillhérande dmnesbeskrivning. Svaren inne-
holl rekommendationer pa vem som borde kontaktas, varefter e-postkorrespondens och telefon-
kontakt inleddes. En sidan urvalsmetod f6r respondenter bendmns enligt Halvorsen (1992) sn6-
bollseffekten. Korrespondensen innehdll en mer detaljerad beskrivning av dmnesomradet, och
strax innan intervjuerna skulle dga rum skickades en intervjuguide (se bilaga 1) till respondenterna
tor att dessa skulle kunna vara férberedda vid intervijutillfallet.

De efterfoljande intervjuerna inleddes med en kortare presentation av forfattarna till foreliggande
studie och uppsatsen syfte. Direfter stilldes fraigor av generell karaktir for att fa en bild av re-
spondentens roll inom festivalen. Intervjun f6ljde den intervjuguide som skickats ut och frangicks
endast for foljdfragor eller da det 1 Gvrigt ansags limpligt. Ekonomistyrningens utformning och
anvindning diskuterades utifran projektgruppens arbete internt, i relationerna med de viktigaste
identifierade aktOrerna i festivalorganisationen och utifran festivalarbetets fortskridande. Fragor-
na var av Oppen karaktir for att fainga upp festivalens komplexitet, samt for att tillvarata respon-
dentens uppfattning pa ett objektivt sitt. For ett sadant andamal var det nédvindigt att gbra ett
visst avkall pa intervjuernas struktur.

Respondenterna fran Arvikafestivalen intervjuades i Stockholm, och respondenterna fran Hults-
fredsfestivalen pa plats i Hultsfred. Samtliga intervjuer genomférdes av studiens bada forfattare,
for att ge sa goda forutsittningar som mojligt till foljdfragor och iakttagelser under intervjuns
gang. Svaren har kompletterats via telefonintervjuer med respondenterna for att korrigera utifran
deras synpunkter och for att gora svaren fran den forsta intervjun mer utforliga. Intervjutiden f6r
respondenter fran respektive festival uppgar ddrmed totalt till mellan tre till fyra timmar.

Intervjuerna spelades in efter att respondenterna gett sitt godkdnnande, och kompletterande an-
teckningar fordes under intervjuerna for att kunna uppmarksamma aterkopplingar samt gardera
eventuella tekniska haverier. Intervjuernas resultat och intrycken fran dem diskuterades efter att
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respondenterna avtackats, och resultatet sammanstilldes dérefter med st6d av inspelningar och
anteckningar i text och tabeller.

3.5 Sekundardatainsamling

Sekundirdata har samlats in genom studier av den tidigare forskning som finns inom omridet
och utifrin denna har en aktuell fragestallning arbetats fram. Utéver detta har insamlad data
byggt upp den teoretiska referensramen, i vilken studien tagit sin utgangspunkt. Sekundirdata har
genom undersokningsprocessen varit avgorande for forstielsen for studieomradet och de under-
sokta variablerna. For litteraturforslag inom omradet for projekt och projektledning radfragades
Katarina Lagerstrém, som har forskat inom omradet och ar lirare vid Handelshogskolan vid G6-
teborgs Universitet.

Referensramens inhidmtade sekundirdata ber6r flera stora dmnesomraden som samtliga varit
nédvindiga att studera for att skapa forutsittningar f6r en nyanserad bild infér inhdmtning en
empirisk undersokning. Sekundirdata bestir av publicerade vetenskapliga artiklar, avhandlingar
samt lirobocker. Sokandet efter relevant data har, utdver rekommendationer frin forfattarnas
handledare, framforallt skett genom sékmotorer som Google Scholar, universitetskatalogerna
GUNDA och LIBRIS samt lokalt i databaser som ScienceDirect.

Frekventa sokord, som ofta har kombinerats med varandra samt med motsvarande svenska Gvet-
sattningar, har varit:

Management control
Management accounting
Inter-organizational relationships
Music industry

Festival management

Project management

(oNoNoNoNoNoNo)

Event management

3.6. Studiens trovardighet

Begreppen validitet och reliabilitet dr centrala inom forskning, och att na en hég niva i dessa av-
seenden dr nagot som bor efterstrivas (Merriam 1994). Begreppen férhaller sig till varandra med
forutsittningarna att hog reliabilitet inte innebar nagon garanti f6r hog validitet, men lag reliabili-

tet ger lag validitet. For att en studie ska betraktas som trovirdig madste de bada med berém vara

uppfyllda (Patel 2003).

3.6.1 Validitet

Validitet kan omformuleras som Overensstimmelsen mellan det som undersoks och det som av-
ses undersokas. Genom att for studien initialt definiera vad det dr som s6ks, och direfter skapa
ett instrument som férmar att identifiera och mita det eftersokta, kan en god validitet uppnas.
Litteraturstudier kan exempelvis omvandlas till en uppsittning variabler som sedan kan agera
ramverk for enkit och intervjufrigor (Patel 2003). Studiens validitet kan med andra ord Gversit-
tas med giltighet eller relevans. En kvalitativ ansats, med mer ostrukturerade intervjuer, ger ofta
en hogre validitet eftersom fragorna da inte blir lika ytliga och férenklade som vid en kvantitativ
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metod (Lekvall & Wahlbin 2001). De genomférda intervjuerna var av halvstrukturerad karaktir,
ddr fragor har kunnat f6ljas upp vid behov, for att 6ka validiteten.

Validitetsbegreppet kan i sin tur delas upp 1 tva delar. Inre validitet motsvarar studiens trovardighet,
1 bemirkelsen i vilken utstrickning verkligheten 6verensstimmer med det som underséks. Yizre
validitet, eller studiens 6verforbarhet, avser i vilken utstrickning resultaten frin en viss undersok-
ning ir tillimpliga dven i andra situationer dn den undersokta, med andra ord for generalisering
(Merriam 1994).

For att starka studiens validitet har forfattarna pa forhand studerat ekonomistyrningens utform-
ning och anvindning, interorganisatorisk ekonomistyrning samt projekt- och evenemangsledning.
Direfter har fraigor formulerats utifrain den framtagna referensramen, frigor som utgar fran re-
spondenternas perspektiv pa ekonomistyrning under festivalprojektet och inom festivalorganisa-
tionen. De intervjuade respondenterna ir vil insatta i hanteringen av festivalorganisationen och
projektarbetet med hinsyn till den inre validiteten. For att ytterligare forbittra denna skickades
fragor ut pa forhand for att respondenterna skulle beredas mojlighet att formulera sina svar. Fo-
religeande studie innehaller ocksd en presentation av metod och systematiskt tillvigagangssitt for
att stirka den yttre validiteten.

3.6.2 Reliabilitet

Att en studie 4r motstandskraftig mot inverkan fran slump och felvirden dr viktigt for reliabilite-
ten, saledes studiens tillforlitlighet. Genom att garantera studiens reliabilitet blir den maijlig att
upprepa med samma resultat oavsett omstindighet eller vem som genomfér den (Patel 2003). En
hég reliabilitet innebér att oberoende mitningar ska ge 1 det ndrmaste identiska resultat (Halvor-
sen 1992). For kvalitativa undersékningar kan reliabiliteten till viss del vara begransad. Trots in-

tervjuer med identiska uppligg kan inte intervjuerna forvintas generera identiska resultat (Lekvall
& Wahlbin 2001).

Ett exempel som kan ha en negativ inverkan pa reliabiliteten ar att fel av ndgot slag star att finna i
primardatainsamlingen. Sadana har férsékt att undvikas genom ett halvstrukturerat intervjuforfa-
rande. Fragor av 6ppen karaktir har, som namnts, funnits nédvindiga for att kunna folja upp
intressanta aspekter och mojliggdra foljdfragor. Detta kan ha férsimrat mojligheten att upprepa
intervjuerna med samma resultat. Samtidigt har reliabiliteten forsékt 6kas genom en medveten
utformning av en intervjuguide dir fragorna formuleras pa ett visst sitt och stills i en viss ord-
ning. Detta ska leda till en hogre tillforlitlighet. Risken for eventuella missférstind har dven kom-
penserats genom objektiva fragor fOr att neutralisera intervjuareffekter, och inspelningar och f61-
da anteckningar har f6ljts upp for att kontrollera resultaten och genom detta undvika subjektiva
tolkningar. Respondenterna har dven erbjudits att ldsa och korrigera den sammanstillning som
gjorts av svaren, som dven kompletterats med yttetligare fragor for att sikerstilla svarskvaliteten
infor den slutgiltiga resultatframstillningen. Studiens bada foérfattare har vid samtliga intervjutill-
fillen nirvarat, och for respondenterna frimmande begrepp har férklarats.

3.7 Kallkritik

Thorén (1997) namner tid och tendens som centrala kriterier for kallkritik. Rent konkret innebir
det att man tar hinsyn till nir och var referenserna har publicerats. Nagot som kan ha inverkat pa
studiens aktualitet dr att valt undersokningsomrade ar relativt outforskat, vilket gor tidsaspekten
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mer svarhanterlig. Endast litteratur 1 form av vetenskapliga artiklar, avhandlingar och lirobocker
har anvints i sammanstillningen av den teoretiska referensramen. Litteraturen har valts utifran
rekommendationer fran handledare, expertishjilp inom projektledning eller utifrin deras allmin-
na erkidnnande och anvindning som undervisningsunderlag. Eftersom forskningsomraden som
projekt- och evenemangsledning samt interorganisatorisk ekonomistyrning ar timligen dynamiska
har en strivan varit att anvinda si aktuella killor som méjligt. Aven andrahandskillor har £6ljts

upp i den man det varit mojligt.
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Scen 4. Empiri

I foljande kapitel presenteras det resultat som framkommit under studiens genomforda intervjuer. Inledningsvis

beskrivs resultatredovisningens uppldgg, for att darefter dvergd i separata resultatpresentationer for varje festivalor-
ganisation. 1 denna presentation ingar en overgripande tabellsammanstillning dver festivalens utformmning och an-
vandning av ekonomistyrningen, internt, externt och over tid. Efter en genomging av studiens resultat kommer
lisaren ha en forstdelse for festivalernas uppligg, organisering, interorganisatoriska relationer och framforallt for
ekonomistyrningens utformning och anvindning.

4.1 Resultatens presentationsupplagg

Resultaten frin intervjuerna kommer att presenteras enskilt for varje festival. Festivalernas ut-
formning och anvindning av ekonomistyrningen presenteras 16pande inom den kontext de fak-
tiskt férekommer 1 inom festivalorganisationen, en disposition som anses nédvindig for att forsta
ekonomistyrningen 1 sitt sammanhang. Utover detta presenteras dven andra identifierade utmar-
kande och unika drag for de tva festivalerna, nagot som kan foérklara och skapa en djupare forsta-
else for den faktiska utformningen och anvindningen.

4.2 Arvikafestivalen

Arvikafestivalen arrangerades for forsta gangen 1992 och har sedan dess expanderat till att under
2009 sla besoksrekord med 22500 festivalbesokare. Festivalen arrangeras av den ideella organisa-
tionen Galaxen, som till sin hjalp har omkring 2300 volontirarbetare pa plats i Arvika. Under
aren har flera stora artister besokt festivalen, bl.a. Kraftwerk, New Order, Hikan Hellstrém och
Depeche Mode. Genom en intervju med projektledare Olov Hallberg och nytillsatte ekonomi-
chefen Mattias Thorén har ekonomistyrningens utformning och anvindning i projektet Arvika-
festivalen studerats.

4.2.1 Strategi och mal med festivalen

Arvikafestivalen dr en bred festival, i bemirkelsen att det inte finns nagon uttalad inriktning mot
en specifik musikgenre. Varje ar genomfor arrangéren en kartliggning av den svenska festival-
marknaden for att undersdka vad konkurrerande festivaler erbjuder och hur de eventuellt valt att
nischa sig. Arvikafestivalen férsoker darefter positionera och differentiera sig, nagot som framst
gors med hjilp av artistbokningar. Hallberg papekar dock svarigheten med att differentiera sig
enbart genom dessa, eftersom samtliga storre festivaler idag har tillgang till samma artister. Det ar
dirmed ocksa viktigt att kunna sirskilja sig pa andra sitt.

"Det dr en hard konkurrens, som trappats upp dn mer de senaste dren i och
meed etableringen av nya festivaler.”

Arvikafestivalens 6vergripande malsittning dr ekonomiskt betingad. Festivalens resultat anses
vara nodvindigt for att sikra festivalprojektets overlevnad fran ar till ar. 2004 var ett tufft ar for
Arvikafestivalen, som efter ett daligt resultat befarade det virsta. Vinster dr saledes 6nskvirda f6r
att kunna bygga upp en buffert, eller for att pa sikt kunna genomfora storre investeringar som ska
kunna goéra Arvikafestivalen bittre for besokaren. Denna overgripande malsittning bryts ner i
delmil fér varje omrade 1 projektgruppen. Delmalen utarbetas tillsammans med projektledare,
projektgruppen eller individuellt. Alla delmil maste inte striva efter den 6vergripande malsatt-
ningen dven om en sadan koppling dr 6nskvard.
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4.2.2 Projektorganisationen

Hallberg sitter som en av tvda huvudansvariga projektledare som till sin hjilp har en projektgrupp
pa ytterligare 5 personer. Tillsammans bildar de strategi- och beslutsfunktion inom projektorgani-
sationen. Stabsmedlemmarna 4r i sin tur ansvariga for ett av de fem huvudomraden projektet ar
indelat 1; marknadsfoéring, bandbokning, férsiljning, ekonomi och genomférande. Vart och ett av
de olika omridena har dven ett tilldelat budgetansvar. Projektorganisationen illustreras nedan:

Projektledning

Ekonomi |H

Marknad Bokning Forsiljning Genomforande

Figur 4: Arvikafestivalens projektorganisation

En del av projektgruppens wtformning av ekonomistyrningen ar en ansvarstordelning pa de olika
projektomradena. Internt kommer projektgruppen fram till ett antal malsittningar, dir de ansva-
riga medlemmarna har en individuell frihet att strukturera arbetsgingen mot de uppsatta malen.
Ansvarstordelningen anvinds f6r kunna mita prestationerna pa ett specifikt omrade och syftet
bakom den fria arbetsgangen ir att stirka medarbetarnas motivation.

En budget #fformas, 1 ett tidigt skede, gemensamt f6r hela projektgruppen. Denna budget ir en
rambudget Over totala intikter och kostnader, och byggs bottom-up. Eftersom en stor del av
intdkts- och kostnadsmassan ligger under sjilva festivalen prognostiseras dessa for att direfter
kunna anvindas £6r att géra avstimningar och dirmed 16pande kunna kontrollera projektutveck-
lingen. Budgeten ir inledningsvis att betrakta som en kalkyl som anvéinds t6r att besluta om festi-
valen dr genomférbar, utifrin den ekonomiska risken. Projektet ska generera vinst eller atminsto-
ne ett nollresultat. Budgeten ligger inte fast under festivalcykeln utan méjligheter finns att revide-
ra efter hand, men Hallberg poingterar att budgeten kan amvdndas t6r de olika projektgrupperna
som ett planeringsverktyg med syfte att fatta ekonomiskt vilgrundade beslut, samt som utgangs-
punkt for att direfter kontrollera den ekonomiska utvecklingen av projektet. For att komplettera
detta haller projektgruppen moten varannan vecka for att stimma av hur projektet 1 allmanhet
fortskrider. Att halla budgeten flexibel skapar mojligheter att gora attraktiva bokningar av plots-
ligt tillgangliga artister som ursprungligen ligger utanfér budget. Omvint kan budgetposten visa
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sig bli mindre om sadana attraktiva bokningar inte finns tillgingliga. Situationer av det hir slaget
kan samtidigt innebédra begrinsningar eller mojligheter f6r andra budgetposter och verksamhets-
omraden.

"En situation som ofta uppstatt dar att budget har levt i en varld och bokfi-
ringen och utfallet i en annan.”

Avvikelser fran budget analyseras efter projektets avslut, dir en forklaring historiskt varit att na-
gon ansvarig tagit beslut med resultatet att budgeten Gverskridits. For projektgruppen anvdinds
budgeten sdledes i avslutningsfasen for att utvirdera festivalen och diarmed projektgruppens arbe-
te fOr att identifiera potentiella férbattringar. Respondenterna menar dock att det dr svart att jam-
fora budgeten och dra slutsatser fran ar till ar eftersom Arvikafestivalen ofta férnyar projektgrupp
och rutiner, vilket ocksa avspeglar sig i budgetarbetet.

Vad betriffar kompetensen inom projektgruppen sa menar Hallberg att det inte finns nagot for-
mellt krav pa utbildning. Ingen har t.ex. nagon storre erfarenhet av budgetarbete och Hallberg
menar vidare att det finns ett behov av att utbilda medlemmarna f6r att uppna en viss grund-
kompetens. Det finns idag vissa handlingsbegrinsningar kopplade till ansvarstérdelningen avse-
ende vem som ér behorig att skriva kontrakt. Det finns dock en uttalad vilja att ta fram ytterligare
styrdokument med riktlinjer f6r hur arbetet inom de olika projektomradena bér bedrivas, t.ex.
tydligare deadlines. Samtidigt som kreativitet uppmuntras inom projektgruppen finns en 6nskan
om balans mellan kreativitet och struktur.

Projektgruppen ansvarar ocksa for tillsittningen av en ledningsgrupp bestiende av 30 personer,
vilka viljs ut av de cirka 2 300 volontirerna som ir inblandade i festivalen. Bland dessa viljs
dessutom ett antal samordnare ut som ska styra arbetsgingen bland volontirerna under och infér
festivaldagarna. Dessa arbetar mot uppsatta halltider och arbetet kontrolleras 16pande av led-
nings- och projektgrupp. Respondenterna patalar dock att dessa deadlines inte alltid halls.

4.2.2.1 Projektledning

De tva projektledarna har ett formellt ansvar f6r ekonomi, budget, personal och i slutindan att
festivalens 6vergripande malsittningar uppfylls. Under planeringsfasen bestar deras ansvar fram-
torallt 1 att #tforma viktiga delmal £6r de andra projektomridena. Detta gbrs som en form av resul-
tatplanering, som anvinds for att skapa ytterligare motivation inom projektgruppen. En sidan
effekt ar dven 6nskvird for de ideella medarbetare som ir relativt hogt uppsatta inom projektor-
ganisationen. Dock papekar Hallberg att ett flertal av de, inom projektgruppen, som har en fast
avloning framforallt drivs av ett engagemang for festivalen, snarare dn den ekonomiska ersitt-

ningen.

Utifran de uppsatta malen #fformas 16pande prestationsmitningar av de olika projektomradena, for
att kunna kontrollera och dirmed forsikra sig om att allting 4r klart nér festivalen har sitt startda-
tum. Skriftlig rapportering sker 16pande till projektledningen, pa veckobasis, fran de olika pro-
jektomradena enligt framtagna mallar. I rollen som projektledare menar Hallberg att det dr 6nsk-
virt att ha aterkommande kontroller av arbetet, men att det 4r svart att dra nagra egentliga slut-
satser under den linga planeringsfasen, da utfallet av planeringsarbetet forst visar sig under och
inte minst efter genomférandet. Vissa moment och omraden ar viktigare att styra dn andra, t.ex.
bokning av band som dr valdigt viktigt for att attrahera besékare.
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Efter avslutad festival ##formas ekonomistyrningen gentemot projektgruppen i form av en slutlig
prestationsmatning, som anvdnds fOr att utvirdera det slutgiltiga resultatet for de olika projektom-
radena. Utvirderingen sker normalt ndagon manad efter festivalen for att stimma av mot de upp-
satta malen, men kan dven genomforas tidigare for olika delprojekt beroende pa nir de avslutas.
Ett yttetligare anvdndningsomride och syfte bakom den slutgiltiga prestationsmatningen ar att dra
lirdom om hur festivalen ska bedrivas samt som beslutsunderlag for vilka mal som boér finnas
kvar till ndsta festival, och vilka som bér revideras.

Eftersom besckarnas uppfattning om Arvikafestivalen ir viktig gors varje ar en undersékning pa
plats, for att kunna utvirdera det egna arbetet avseende exempelvis service. Att utforma en sidan
prestationsmitning med hjilp av besOkarens asikter har tva anvindningsomraden. Det fOrsta ar att
kartlagga vilken typ av manniskor som besoker festivalen, i syfte att forindra eller forstirka den
nuvarande positioneringen och strategiska riktningen. Det andra ér att underlaget kan anvindas
tor beslutsfattande kring eventuella mindre operativa férindringar.

Hur titt och hur ofta prestationsmitningarna och avstimningarna sker dr relativt individuellt.
Hallberg lyfter fram marknads- och bokningsomridet som tva exempel dir 16pande avstimningar
ir mer vanligt férekommande. Dessa omraden ér aktiva under, i princip, hela festivalcykeln och
har dirmed ocksa fler tidsgrinser att arbeta mot. Aven biljettforsiliningen ir ett omride dir av-
stimningar dr nddvindiga for att jimféra med de prognoser som legat till grund f6r budgeten.

4.2.2.2 Marknad

Marknadsgruppen utgdrs av tva personer som under en individuell budget har ett tilldelat ansvar
tor marknadsféring av festivalen via affischer, annonser och festivalens hemsida. Ekonomistyr-
ningen har for marknadsgruppen #tformats ytterligare genom en resultatplanering i form av upp-
stillda resultatmal for specifika omraden. Malsittningar som sitts upp handlar om att med en viss
given omfattning och val av exponeringsmedier uppna en viss biljettforsaljning, anvindningsonradet
och bakomliggande syfte ar att rikta uppmirksamhet mot sadana variabler som tros generera
maximal biljettforsiljning. Kreativitet dr viktigt inom marknadsgruppen och Arvikafestivalen ef-
terstravar att marknadsfora sig pa mindre traditionella sitt och dirmed sirskilja sig gentemot
andra festivaler och hitta ritt malgrupp for evenemangsprojektet. Marknadsgruppen har genom
sitt arbete ett stort ansvar fOr att paverka biljettférséljningen.

Som tidigare uppmairksammats har konkurrensen blivit allt stérre bland festivalerna. Hallberg
menar att det framforallt hinger thop med att ingen festival har unik tillgang till artister. Det fak-
tumet har gjort marknadsféringen till en nyckelaktivitet f6r positionering, med hjilp av andra
aspekter 4n enbart artistbokningarna.

For arbetet med marknadsforingen dr samlade erfarenheter om branschen och den egna festiva-
len ett viktigt verktyg for att gora vilgrundade beslut. Efter festivalens genomférande #fformas en
prestationsmaitning av biljettférsiljningen 1 forhallande till de marknadsinsatser som har anvints.
Prestationsmitningen kan pad det sittet anvandas tor att utvardera hur insatserna har fungerat och
ligga till grund for beslut om hur man ska arbeta i framtiden.
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4.2.2.3 Bokning

Bokningsansvarig ansvarar fér bokningen av artister till festivalen, artistservice’ och artisternas
individuella scenproduktion. For bokningsgruppen #tformas resultatplanering 6ver vad festival-
programmet forvintas innehalla. Det dr en mycket viktig del av projektet, eftersom det dr genom
att erbjuda attraktiva artister och artistkombinationer som man styr biljettférsiljningen, festiva-
lens primira killa till intdkter. Resultatplaneringen anvdnds tor att rikta bokningsgruppens upp-
mirksamhet mot att skapa ett festivalprogram som kan generera en stor biljettforsiljning.

Artistbokarnas och projektorganisationens tidigare erfarenheter inverkar pa valet av artister. Till
sin hjilp har de dven statistik Gver digital och fysisk musikforsiljning samt statistik fran artisternas
tidigare livespelningar. Med hjilp av detta w#formas kalkyler for artisterna och deras forvintade
genomslag pa festivalens resultat. Det handlar om att prognostisera hur mycket en viss artist kan
torvintas bidra till biljettforsiljning i férhallande till kostnaden f6r bokningen. Kalkylen anvands
sedan som grund for beslutet om att ga vidare med bokningen eller avsta. Jamfoérelser mellan
kalkyler for olika artister inverkar ocksa pa beslutet. Vidare dr benchmarking en del av ##formningen
som anvdnds 1 syfte att fatta beslut om artistbokningar och artistkombination. Utifran nagot Hall-
berg bendmner som festivalkartan jamfors Arvikafestivalen med andra festivalen avseende artist-
bokningarna.

Det finns en strdvan efter att presentera artistbokningar sa tidigt som mdijligt, framférallt av tva
anledningar:

O Fér att maximera biljettforsiljningen.
O Fér att tidigt f4 in kapital och pa det sittet finansiera festivalen.

Arvikafestivalen har trots denna strivan en flexibilitet att sjdlva vilja hur och nir en bokning ska
presenteras t.ex. ensam eller i kombination med andra bokningar. Hallberg menar att det dr ovan-
ligt att man gir ensam pa en festival, varfor effekten som efterstrivas med tidiga artistslapp ar att
sa snart som mojligt sitta igang en beslutsprocess 1 kompiskretsar. Hallberg beskriver en siadan

process 1 fyra steg:

1. En potentiell bestkare intresserar sig for festivalen genom en artistbokning och mark-
nadsforing av den.
2. Det startar en diskussion 1 umgingeskretsen.

&

Information s6ks om andra artistbokningar, t.ex. genom hemsidan.
4. De potentiella bes6karna utvirderar priset for festivalen och direfter paborjas en ny dis-
kussion med umgingeskretsen som forhoppningsvis leder till ett biljettkop.

En stérre och bittre bokning kan férkorta tiden frin uppmirksamhet till kép. Hallberg nimner
som ett exempel bokningen av Depeche Mode 2009, dir direkta effekter iakttogs i form av en
kraftigt 6kad biljettforsiljning. Aven artistkombinationen betraktas som viktig, dels for att ticka
in olika musikgenres for att nd en si bred malgrupp som mojligt, men dven for att inom respekti-
ve genre far en bra mix som kan motivera potentiella besckare till biljettk6p.

9 Artistservice omfattar exempelvis logéomriden och transport av artisterna.
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Boknings- och marknadsomradet 4r titt sammanlinkade. Hallberg menar att det darfor dr viktigt
att redan under planeringsfasen #/forma gemensamma resultatplaneringar f6r omradena. En sadan
utformning anvénds 1 syfte att koordinera arbetet omradena emellan.

Efter festivalens avslutande w#formas en prestationsmitning med hjilp av besékarunderlag som
anvéands for att utvardera de artister som har upptritt. Ett syfte med en sadan utvirdering ar att
den utgdr en indirekt uppskattning av hur vil bokningsomradet har lyckats. Om exempelvis stora
resurser har lagts pa en specifik bokning och den sedermera inte har setts eller uppskattats av
festivalbesokarna kan prestationsmitningen ocksa anvindas som beslutsunderlag for vilken typ av
artister som bor bokas infér kommande ar.

4.2.2.4 Forsdljning

Projektomradet forsiljning ansvarar for sponsorer och uthyrning av marknadsplatser pa festival-
omridet. Ans6kningar inhdmtas, granskas och utifran detta gors ett urval. Erfarenheter fran tidi-
gare ar och relationer spelar in i urvalsprocessen, da det ar viktigt att forsikra sig om att forsaljar-
na ar palitliga, bade avseende kvalitet och betalningsférmaga. Det dr dven viktigt att sikerstilla en
variation 1 utbudet. Vanligtvis finns ett 20-30-tal forsiljare pa plats varje ar, som Arvikafestivalen
vet ar palitliga.

Det finns dven viss forsiljning pa omradet, t.ex. av alkohol, dir Arvikafestivalen har ett direkt
samarbete med aktoren. Nagot som inverkat pa ett saidant beslut dr att den externa aktoren i sam-
arbetet tidigare varit verksam internt i projektorganisationen. En annan avgorande faktor for be-
slutet dr att alkoholférsiljningen 4r en killa till stora intdkter, dir samarbetet ger Arvikafestivalen
en procentuell andel av intikterna. Ovriga forsiljare betalar endast en fast hyra for sin marknads-
plats. Intikterna som genereras fran uthyrning av omradesplatser utgoér omkring 5-10 % av festi-
valens totala intikter. Att hja denna andel menar Hallberg vara svart, dia nuvarande festivalom-
rade borjar na en grins for antalet forsaljare.

For uthyrningen av forsaljningsplatser ##formas ekonomistyrningen med en resultatplanering avse-
ende intdkterna i absoluta kronor. I senare faser #/formas en prestationsmatning, gentemot uppsat-
ta forsaljningsmal, som anvdinds £6r att dels utvirdera forsiljningsomradet efter festivalens genom-
forande 1 syfte att kunna ta beslut om kommande festivals forsiljning. Bakgrunden till att anvin-
da sig av just ett intaktsmal dr att det inte finns nagra storre kostnader hinforliga till uthyrningen.
For de egna forsiljningsplatserna, t.ex. kiosk- och 6lforsiljning, #fformas resultatplaneringen ut-
ifran onskade nettovinster, eftersom foérsiljningsomradet 1 detta avseende ocksa ir forknippat
med kostnader. En sidan resultatplanering anvinds f6r att rikta uppmirksamhet och motivera
gentemot savil maximering av intikter som effektivisering av kostnader, nigot som dock maste
ske utifran uppsatta kvalitetskrav for de salda produkterna.

Forsiljningsomradet arbetar ocksa med att attrahera sponsorer, nagot som for Arvikafestivalens
del beskrivs som relativt nytt. Att locka sponsorer till festivalen har diremot kommit att priorite-
ras allt mer. En wtformmning av en resultatplanering f6r 6nskvirda sponsorintikter anvands for att
motivera de ansvariga pa sponsorsidan och rikta uppmirksamhet mot sponsorernas i syfte att
framhiva deras vikt for festivalprojektet. Riktlinjer sitts dven upp utifran vilken typ av sponsor-
samarbeten som ar 6nskvirda.

34



4.2.2.5 Genomférande

Arvikafestivalen pagar under tre intensiva dagar i mitten av juli. Under genomférandefasen akti-
veras ungefar 2 300 volontararbetare. Saledes ir det ett stort antal manniskor som maste organi-
seras under en kort tidsperiod. Ett forsta sitt att organisera arbetskraften dr att genomférande-
omrédet pa en ligre niva utformar en ansvarstérdelning som anvinds t6r att koordinera det operati-
va volontirarbetet. For de olika arbetsuppgifterna ##formas en personalstruktur dar de huvudan-
svariga anvander en hierarkisk kontroll i syfte att underlitta kommunikation och beslutsvigar.
Hallberg ser inga svirigheter i att styra den ideella arbetskraften. Motivet till att arbeta ideellt kan
4 ena sidan vara att kinna sig delaktig i ndgot man anser vara ett kul projekt. A andra sidan ger
det ocksd en mojlighet att utanfor arbetet ha tilltride till festivalomradet och spelningarna. Det
uppstar sallan nagra kontroverser i relationen till volontirarbetarna, men om inte arbetet utfors
pa ett tillfredsstillande sitt har volontiren som val att antingen képa sin festivalentré eller lamna

omradet.

Det finns vissa infrastrukturella férutsittningar som maste fungera, for att festivalen som helhet
ska gora det. Festivalomradet blir som ett eget sambhille, dir den service som finns i ett normalt
samhille maste erbjudas. For genomforandegruppen ér det ocksa centralt att se till att sdkerhet
samt el- och vattenférsorjningen fungerar. Inte minst el och sikerhet dr centrala férutsittningar
for att konserter ska kunna genomforas. En prestationsmitning #fformas, som anvinds £or att kon-
trollera och rikta uppmarksamhet mot dessa for festivalens genomforande, kritiska forutsittning-
ar. Prestationsmatningen tar sig uttryck 1 dagliga méten mellan projektledarna och de ansvariga
inom respektive genomférandeomrade. Moten sker dven med polis och riddningstjanst for att
garantera sikerheten pa omradet. Det finns inte nagra konkreta riktlinjer eller regler f6r hur det
operativa arbetet ska genomforas, utan dokumentation och erfarenheter fran tidigare ar dr vigle-
dande. Sadana erfarenheter kan fis genom att #/forma prestationsmatningar dven 1 festivalens ut-
virderingsfas, vilka anvdnds £6r att dra lirdomar av den samlade erfarenheten som i sin tur kan
ligga till grund 61 beslut infér kommande festivaler.

Valet av produktionsbolag betraktas som viktigt for festivalens genomférande, varfér kalkyler
utformas utifran vilken aktér som kan leverera den bista helhetslosningen till ligst pris. Kalkylerna
anvéands som beslutsunderlag i syfte att identifiera vilket produktionsbolag festivalen ska samarbeta
med.

4.2.2.6 Ekonomi

Ekonomifunktionen skoter all 16pande administration, t.ex. bokféring, samt kontanthantering
under festivalen. Budgeten utgor, f6r ekonomifunktionen, ekonomistyrningens ##formning. Denna
anvinds, tillsammans med bokforingen, for att 16pande under planeringsfasen planera, kontrollera
och utvirdera samt skapa koordination mellan de olika projektomradena. Respondenterna pape-
kar dock att den stora kostnadsmassan uppstar under festivalens genomférande. I de tidigare
faserna blir det déarfor frimst aktuellt med granskningar mot budget samt planering, for att mini-
mera risken for oférutsedda kostnader under genomférandet. Vissa kostnader kan dock inte for-
utses trots en gedigen planering och granskning, t.ex. om nagon viktig utrustning skulle ga sénder
under festivaldagarna. Efter festivalens slut anlitas en auktoriserad revisor f6r att uppritta bok-

slut.
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4.2.3 Externa relationer

4.2.3.1 Bokningsbolag

Artisterna har tidigare lyfts fram som en avgorande faktor f6r en lyckad festival, nagot som bidrar
till att relationen till de olika bokningsbolag som formedlar dessa intar en sirstillning i evene-
mangsprojektets interorganisatoriska samarbeten. Arvikafestivalen har valt att arbeta med tva av
de storre bokningsbolagen for att maximera chanserna att fa tillgang till bra artister. Hallberg po-
dngterar att relationen till bokningsbolagen dr avgorande for att fa tillgang till ett brett kontaktnit.
Hallberg betraktar relationen som en delad maktposition, dar Arvikafestivalen har kinnedom om
vilka 6nskemal som finns fran bokningsbolagen, som i sin tur har liknande kunskap om Arvika-
festivalen. Det kan ta sig uttryck i att bokningsbolagen vinder sig till Arvikafestivalen om en artist
blir tillganglig, som bokningsbolaget vet att Arvika skulle ha ett intresse av. Relationen beskrivs
vidare som mycket fortroendebaserad, med ett gemensamt mal om att placera bra artister pa fes-
tivalen. En bokningsprocess bestir normalt av flertalet telefonsamtal och moéten kors och tvirs,
dar diskussioner fo6rs om pris och liknande. Det kan i det nidrmaste likas vid en form av auktion.

Utover relationen, fortroendet och den 6msesidiga forstaelsen, ar de kalkyler som ##formas internt
1 samband med urvalet av artister aven anvindbara f6r férhandling. Kalkylerna anvinds som ett
slags patryckningsmedel eller f6r att motivera ett féreslaget artistpris gentemot bokningsbolaget.
Det ir inte heller ovanligt att bokningsbolaget anvinder liknande information f6r att motivera ett
hogre pris.

4.2.3.2 Kommun

Samarbetet med Arvika kommun omfattar framférallt arrendering av mark, men dven andra
tjanster forekommer. For att betala ett sd lagt pris som moijligt forséker Arvikafestivalen varda
relationen till kommunen och lyssna pd deras synpunkter. I och med att festivalen dr beroende av
kommunen, blir dven dess stéd en nyckel till genomforandet av festivalen. Samtidigt kan Arvika-
festivalen anvinda sig av vissa patryckningsmedel for att forbittra sin férhandlingsposition gent-
emot kommunen. Det finns i dagsliget ingen konkret statistik att tillga fOr att styrka festivalens
positiva ekonomiska genomslag for samhillet, sidana effekter anses dock vara allmant vedertagna
inom kommunen. Sammantaget bidrar detta till en férdelaktig f6rhandlingsposition for festivalen,
t.ex. avseende hyran f6r marken.

4.2.3.3 Sponsorer

Sponsorerna betraktas som en ny men viktig killa till intakter. Ett sponsoravtal féregds normalt
av kontakt via telefon eller fysiska méten. Ibland kan dven olika mediebyrier hora av sig med
erbjudanden frin en tinkbar sponsor. I likhet med relationen till kommunen, finns ingen konkret
utformning av ekonomistyrning gentemot sponsorerna. Diremot kan Arvikafestivalen anvinda
sig av sitt varumarke och kommunicera fordelarna med att sponsra Arvikafestivalen, med en ton-
vikt pa tillgangen till en stor publik inom en yngre malgrupp som sponsorn fir en direkt tillging
till. Att det skrivs omkring tva- till tretusen artiklar om Arvikafestivalen vatje dr dr enligt Hallberg
ocksa ett starkt siljande argument.

4.2.3.4 Produktionsbolag
For att kunna genomféra Arvikafestivalen har produktionsbolaget, som anlitas fo6r att tillhanda-
halla scenproduktion, en nyckelroll. Den aktor som anvinds 1 dagsliget har varit involverad 1 fes-
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tivalen under en lang tid och tillhandahaller en helhetslosning. Artisternas tekniska krav for fram-
tridandet framférs direkt till produktionsbolaget. Eftersom produktionsbolaget dr avgérande for
publikens slutgiltiga upplevelse av spelningarna dr en del av ekonomistyrningens #fformning att
prestationsmaita under festivalens utvarderingstas. Anvindningen bestar 1 att tillsammans med pro-
duktionsbolaget utvirdera den gingna festivalen, med scenproduktionen som utgangspunkt, i
syfte att identifiera omraden som fungerat bra respektive daligt. En sddan utvirdering bidrar dven
till ett kontinuerligt lirande parterna emellan vilket kan underlitta i framtida samarbeten. De sam-
lade erfarenheterna kan t.ex. anvindas som beslutsunderlag om fortsatta samarbete och atgirder
infér kommande festivalar.

Aven for den interorganisatoriska relationen till produktionsbolag understryks vikten av tillit och
lingsiktighet. Att det finns ett flertal leverantorer att vilja bland férenklar dock Arvikas férhand-
lingsposition, och det finns stora mojligheter att pressa ner kostnaderna genom att férhandla till

sig bittre priser.

4.2.3.5 Forsdljarna

De externa forsiljare som vatje ar salufor sina varor pa Arvikafestivalen bidrar inte bara till festi-
valbesokarens upplevelse utan ar ocksa en betydande kalla till intakter. Prissittningen av de olika
marknadsplatserna dr fast och baseras pa storlek och pa omradesliget. Avtal kan skrivas for en
lingre tidsperiod dn ett ar, vilket man ocksa gjort med ett flertal leverantorer. Det dr dock inte
vanligt att avtalen stracker sig lingre 4n tre till fem ar, och avtalen innehaller klausuler for att gar-
dera eventuella forindringar da branschen betraktas som riskfylld. Avtalen reglerar endast de
mest visentliga aspekterna av forsiljningen pa plats. De forsiljningsansvariga forsoker styra be-
talningarna till att omfatta rena forskott, nagot som dock anses vara svart, och det dr inte ovanligt
att betalning sker forst efter avslutad festival.

Vad betriffar 6lforsiljningen si har Arvikafestivalen valt att ta en procentuell andel av den totala
forsiljningen istillet for ett fast pris. Det beror dels pa att relationen till 6lleverantéren, som tidi-
gare varit involverad i festivalprojektet, dr god men framfor allt pga. att forsiljningen genererar
intdkter till festivalen. Nagon forsiljningsinformation fran leverantérerna begirs inte in fran festi-
valens sida och dessa kontrolleras inte heller utifran nagra andra aspekter under genomforandefa-
sen. Diremot har forsiljarna myndighetskrav att forhélla sig till avseende livsmedelshygien och
produkternas kvalitet. Nagon konkret utformning av ekonomistyrning sker inte men en utvirde-
ring sker pa grunder som t.ex. iakttagelser, reaktioner fran besokarna som pa nagot sitt kommer
projektorganisationen tillhanda samt f6rséljarnas bendgenhet att betala. Diarmed kan man kanske
inte tala om nagon direkt utformning av ekonomistyrning.

4.2.3.6 Media

En god relation till media efterstrivas. Arvikafestivalen vill styra medias uppmirksamhet mot nya,
intressanta och annorlunda aspekter av festivalen, framfér de rena artistslippen, for att pa det
sittet sarskilja sig i media jamfort med andra festivaler.

4.2.3.7 Besokare

Arvikafestivalens potentiella besokare har mojligt att képa biljett fran och med december manad.
Biljettpriset for en- och tredagarsbiljetter faststills genom att se till hur det sett ut tidigare ar, av
festivalens nuvarande utformning, framférallt utifran vilka artister som bokats, samt av konkur-
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renternas prissattning. En av de frimsta orsakerna till den uppgang av biljettpriser som iakttagits
under senare ar dr att artisterna blivit dyrare att boka. Arvikafestivalen strivar efter att hélla sa
liga priser som mojligt, da de vill bli betraktade som ett prisvirt alternativ bland festivalbesokar-

na.

Under 2006 boérjade Arvikafestivalen anvinda sig av stegrande biljettpriser. Orsaken till detta var
att festivalen hade noterat att en stor del av biljetterna sildes nira inpa festivalens startdatum,
nidgot man genom de stegrande biljettpriserna ville férindra. De stegrande biljettpriserna kan
betraktas vara wtformat som ett beloningssystem for festivalbesckaren och anvéinds for att motivera
besckaren till tidiga kop. Syftet ar att dels att fa tillgang till likvida medel, som 1 sin tur kan anvan-
das for att finansiera verksamheten, men framforallt for att ’salda biljetter séljer biljetter”. En
individ med en tidigt inkopt biljett kan fungera som marknadsforing av festivalen ute bland andra
potentiella festivalbesokare, vilket kan motivera till fler biljettkop.
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Projektledning Projektkalkylering Beslutsunderlag Resultatplanering Motivation Prestationsmitning Utvirdering
Prestationsmitning Kontroll Lirande
Beslutsundetlag =
Strategisk riktning
Projektomraden Ansvarsférdelning Ansvarsmitning Budget Utvirdering
Motivation
Budget Planering
Kontroll
- Marknad Resultatplanering Rikta uppmirks. Prestationsmitning Utvirdering
Koordination ) Beslutsundetlag >
- Bokning Resultatplanering Koordination — Prestationsmitning Utvirdering
Rikta uppmiirks. Beslutsundetlag >
Kalkylering Beslutsunderlag
Benchmarking Beslutsunderlag
- Forsdljning Resultatplanering Rikta uppmarks. Prestationsmitning Utvirdering
Motivation Beslutsundetlag >
Ansvarsfordelning Ansvarsmitning
Motivation
- Genomforande Resultatplanering Beslutsunderlag Ansvarsfordelning Koordination Prestationsmitning Utvirdering
Kalkylering Beslutsunderlag Personalstruktur Kontroll Lirande
Prestationsmitning Rikta uppmarks. Beslutsundetlag >
Kontroll
- Ekonomi Budget PKU*
Koordination
Interorganisatoriskt
cp : O orandc O
Relation Utformning Anvindning Utformning Anvindning Utformning Anvindning Utformning Anvindning
Bokningsbolag Kalkylering Férhandling
Kommun
Sponsorer
Produktionsbolag Prestationsmitning Lirande
Beslutsundetlag >
Externa forsiljare
Media
Besokare Beloningssystem Motivation

Tabell 7: Sammanfattande tabell Arvikafestivalen

*=Planering, kontroll och utvirdering, 2= Infér kommande festival

39




4.3 Hultsfredsfestivalen

Hultsfredsfestivalen har anordnats varje ar sedan starten 1986 1 Hultsfred. Sedan 2009 dger festi-
valen rum under den andra helgen i juli och ir idag en tredagarsfestival. Med besokarantal mitt dr
Hultsfred idag Sveriges tredje storsta festival, men kanske den som ér mest kind. Under aren har
festivalen bokat flertalet stora akter saisom Oasis, Pulp, Blur, The Pixies, The Cure, Black Sabbath
och under 2009 namn som The Killers och Kings of Leon. Tva intervjuer har genomférts med

tva medlemmar av projektgruppen; Putte Svensson och Hikan Durmér.

4.3.1 Strategi och madl med festivalen

Hultsfredsfestivalen definierar sig sjilva som en bred festival och arbetar frimst med fyra huvud-
genres; pop, rock, metal samt en samlingskategori bestiende av framfoérallt akter inom hiphop
och dance. Hultsfreds styrelse har i dagslidget pa agendan att arbeta fram en ny och gemensam
strategl. Sedan 2007 finns en uttalad malsittning att arbeta upp festivalvarumirkets trovirdighet,
ett varumarke som Durmér menar har fatt sig en torn sedan nagra simre ar pa sent 2000-tal. For-
klaringen till den minskade trovardigheten beror pa att festivalen under dessa ar 1 storre utstriack-
ning bedrevs som ett vinstdrivande bolag, vilket féranledde att, inte minst festivalbesdkaren, fick
en forsaimrad uppfattning om Hultsfredsfestivalen. 2005 paborjades ett arbete med att ta fram en
gemensam vision och mission for organisationen. Denna satsning lades senare ner, dd den inte
fick nagot storre genomslag, och sedan dess har visionen och missionen varit relativt oklar inom
projektorganisationen. Durmér kommenterar det hela pa foljande satt:

"Alla bar olika versioner av vad festivalen dr och vad den borde vara. Alla

har sina egna mikroversioner.”

Vidare har Hultsfredsfestivalen en uttalad ekonomisk malsittning att generera vinst eller atmin-
stone inte gora negativa resultat. Durmér identifierar dven mer outtalade mal, framforallt 1 den
operativa verksamheten gillande att komma nirmre publiken och undan f6r undan hitta tillbaka

till vad som bendmns som en ”’skén magkinsla”.

Svensson, som har ett storre formellt ansvar for verksamhetens ekonomi, forklarar vidare att
malet med festivalen 4r att skapa en plats for unga minniskor som dlskar musik, dir de kan pa-
verka innehallet sa mycket som mojligt. Visionen ar att leverera en upplevelse besokaren inte kan
fa nagon annanstans, men att verksamheten samtidigt maste ga runt. En mer konkret ekonomisk
malsattning ar att uppna 10 % vinstmarginal, men Svensson betonar att...

V... en vinst ar egentligen mest en bonus.”

Svensson berittar vidare att syftet med verksamheten inte dr att tjina pengar, varfér verksamhe-
ten drivs som en ideell férening. For att bygga upp en trogen besékarskara arbetar Hultsfredsfes-
tivalen med malsittningen att héja kvoten av dterkommande besékare, en kvot som under de
tidigare dren varit omkring 50 %. Det frimsta medlet som Hultsfred har att tillga f6r att 6ka den-
na kvot ar upplevelsen i stort, varvid allt som besokaren uppfattar med festivalen integreras i kvo-

ten.
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4.3.2 Projektorganisationen

Hultsfredsfestivalen har frangatt den tidigare organisationsstrukturen med en ensam ansvarig chef
och har idag organiserat sig i en projektgrupp. Motivet bakom férindringen var smidigare be-
slutsvagar. Bakom projektet stir tva organisationer; ett aktiebolag och den ideella féreningen
Rockparty. Bolagsstyrelsen tillsitter den projektgrupp som Durmér och Svensson idag ingar i.
Projektgruppen bestir av fem personer, utan nagra formella roller. Durmér papekar dock att det
finns ett visst individuellt ansvar, dven om det ir outtalat, for de fyra kompetensomraden som ar
representerade; ekonomi, human resources, administration samt innehéll och marknad. Projekt-
gruppen tillsitter sin tur en ledningsgrupp med operativt ansvaret for festivalen. Ledningsgrup-
pen bestir av tolv medarbetare fordelade pa sex olika ansvarsomraden klassificerade som omzri-
de/ miljo, marknad, musik, sakerbet, arrangir och produktion.

Hultsfred AB

@ Ledningsgruppen @

Figur 5: Hultsfredsfestivalens pro]cktorg:mls;mon

Fran foreningsstyrelsen Rockparty inhdmtas frimst informell input till projektorganisationen.
Tidigare var Rockpartys styrelse det hogsta beslutsorganet i och med att Rockparty var ensam
arrangor. Men 1 och med skapandet av Hultsfredsfestivalen AB, sa har aktiebolagets styrelse blivit
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det hogsta beslutsorganet. Det har medfort att styrelsen f6r Rockpartys roll, 1 dagsliget, inte ar till
tullo definierad. I ar agerar dirfér Rockpartys styrelse frimst som ett bollplank, da manga 1 styrel-
sen har lang erfarenhet frin festivalen. Rent operativt dr dock Rockpartys styrelses frimsta upp-
gift att hantera foreningsrelaterade fragor och personalfragor. Styrelsemedlemmarna halls uppda-
terade om festivalarbetet och pa sikt kan de komma att fa festivalrelaterade uppgifter som inte
riktigt ryms inom bolagsstyrelsens nuvarande uppdrag. For att aterknyta till projekt- och led-
ningsgruppen sa ir majoriteten av de tillsatta projekt- eller visstidsanstillda, men har samtidigt
varit involverade i festivalarbetet under en lang tid.

4.3.2.1 Projekitgruppen

En motsvarighet till Arvikafestivalens projektledare, dr Hultsfreds projektgrupp. Projektgruppen
har det 6vergripande budgetansvaret. Projektgruppen ##formar, tillsammans med styrelsen, budge-
ten. Initialt 4r den att betraktas som en projektkalkyl, som anvdnds for att fatta beslut om festiva-
len 6verhuvudtaget ska genomforas. Detta gors utifran det tilltinkta antalet besékare och biljett-
priser, som tillsammans innebidr de samlade biljettintikterna. Med hjilp av denna berikning kan
ett balanserande tal tas fram, ett break-even, vilket innebir att festivalen far en kostnadsbild att
arbeta utifran. Kostnadssidan av budgeten byggs bottom-up. For att ta ett beslut om festivalens
genomforande berittar Svensson att det finns en viss ordning i vilken man stimmer av de olika
omradenas kostnader. Forst stims det av med marknadsomradet om de givna férutsittningarna
kan anses rimliga. Direfter gors en grov uppskattning angaende vilka resurser som krévs for artis-
terna och marknadsforingen. Aterstir gér det budgetutrymme som finns for sjilva genomféran-
det och om dven detta kan realiseras sa ##formas budgeten pa detaljniva i planeringsfasen och an-
vinds £or att I6pande planera, kontrollera och utvirdera arbetet f6r de olika omradena i lednings-
gruppen. Styrelsen dr involverad i1 budgetfragor och de har under de senaste aren stillt hogre krav
pa langsiktighet for festivalen. Mot bakgrund av detta arbetar projektgruppen idag med en fast
budget.

I och med att en fast budget ar utformad ir en viktig uppgift for projektgruppen att anvéinda budge-
ten som ett kontrollverktyg 1 syfte att l6pande kunna f6lja kostnadsutvecklingen. Svensson berit-
tar att kontroller och uppféljningar sker dnda ner pa fakturaniva, dir avvikelser, savil positiva
som negativa, analyseras. Storre belopp uppmairksammas och den ansvarige f6r det omrade som
fakturan dr hianforlig till tillfragas om bakgrunden till dess uppkomst. Avvikelserna anvdnds o1 att
utvirdera gentemot foregaende festivalir och i avslutningsfasen jamfors utfall mot budget. Syftet
med ett sadant forfarande dr att hitta orsak- och verkansamband mellan savil positiva som nega-
tiva avvikelser, vilket kan bidra till en battre festival.

I utvirderingsfasen wtformas en prestationsmatning av specifika matt som far anses vara unika for
en festival. Efter projektets avslut sa tas ett flertal matt fram som stir i forhallande till antalet
besokare. Dessa anvinds tor utvirderingar och historiska jamforelser i syfte att finna orsaker till
torandringar. Under tidpunkten for utvirderingen av projektet férséker man dven bilda sig en
uppfattning om konkurrensen, genom att ##forma en benchmark gentemot andra festivaler. Svens-
son papekar att Hultsfredsfestivalen dven ér styrd av det ridande marknadspriset.

"Vi kan inte bara gi efter den egna kostnadsbilden, utan maste ligga i linje
med den resterande marknaden.”
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I arbetet med granskningen av den radande marknadssituationen aker representanter fran Hults-
fred till andra festivaler for att jimféra, denna benchmark anvinds £6r att dra lirdomar av andra
festivaler, i syfte att positionera festivalen och hitta en strategisk riktning. Svensson péapekar att
festivalen dven himtar inspiration frin andra icke-musikrelaterade evenemang. Som exempel
nimns motorsports- och tennisevenemang, dir besoksservicen normalt sett ar vildigt bra.

4.3.2.2 Ledningsgruppen

Projektgruppen utformar for ledningsgruppen en ansvarsférdelning uppdelat pa funktionerna oz-
rade/ miljo, marknad, musik, sikerbet, arrangor och produktion. Uppdelningen anvinds for att littare
kunna koordinera arbetet med festivalen. Varje funktionsindelning har i uppgift att berakna vilket
behov funktionsomradet har och didrmed hur minga undergrupper, bestiende av volontirer, som
behovs for att utfora festivalen. Medarbetarna i ledningsgruppen ansvarar for respektive omrades
huvudfunktionarer. Huvudfunktiondren har en viktig roll i arbetet med de vanliga volontirerna,
vilka méjligedr projektets genomférande. For varje undergrupp tillsitts en eller tva huvudansva-
riga, vilka samtliga dr helt ideella. Generellt brukar det vara ungefir 200 stycken volontirer av
detta slag. Dessa volontirer arbetar i storre grad aret runt och utser sedermera vanliga volontirer
tor sitt respektive omrade. Durmér beskriver det som en ganska byrakratisk organisation.

Dessa huvudfunktionirer innehar genom erfarenhet specialkunskaper som ir viktiga for festiva-
lens genomforande. Fér huvudfunktiondrerna w#formas en ansvarstérdelning som anvénds for att
de individuellt ska kunna skapa system f6r planering och kontroll av vrigt volontirarbete. Vid
uppenbar misskotsel fran vanliga volontirerna sikerstiller festivalen att dessa minniskor inte
kommer tillbaka i en volontirroll igen. Generellt f6r hela festivalen finns det dven planer pa att
bygga ett system fOr social samvaro med syfte att 6ka volontirernas drivkraft.

Volontirerna dr de som 4r niarmast besdkarens upplevelse och dessa informationskillor befinner
sig ganska langt ifrdn planeringsarbetet. Durmér papekar att de som har varit med i manga ar
samlar pa sig mycket kunskap men att kunskapen ofta stannar pa personniva. En informations-
spridning dr nédvindig att uppna, da organisationen annars riskerar att bli personberoende och
torlora virdefull kunskap. Ett arbete har paborjats f6r att se 6ver metoder f6r informationssprid-

ning.

Ledningsgruppen sammantrider tvd ganger pa varen for att, utifrin den wfformade budgeten, an-
vinda denna fOr att planera samt en gang pa hosten for att utvirdera. Under festivaldagarna traf-
fas ledningsgruppen dagligen for att gora avstimningar: en #/formad prestationsmatning som az-
vinds t6r att kontrollera och fatta korrigerande beslut i syfte att sdkerstilla festivalens operativa
arbetsgiang. Efter festivalens genomférande amvands prestationsmitningen for att i mer enskilda
sammanhang f6lja upp de olika ledningsomradena och utvirdera. En sidan anvindning bidrar till
att festivalen, bade gillande helhet och delmoment, kan forbattras fran ar till ar.

Respondenterna framhaller budgetens anvindning 1 form av att ledningsgruppen maste koordinera
sitt arbete, vars syfte dr att sikerstilla att den gemensamma budgeten inte 6verskrids. Fragor stills
l6pande kring vilka ekonomiska konsekvenser olika beslut kan fi, och budgeten kan diarmed ock-
sd anvandas som underlag for beslut. Att kunna koordinera och fatta vilmotiverade beslut ar vik-
tigt dd ekonomiska konsekvenser fran ett beslut leder till en 6kad eller minskad intakt, alternativt
att den ekonomiska effekten forflyttas fran ett ledningsomrade till ett annat.
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4.3.2.3 Marknad

Konkreta uppgifter som ir férenade med marknadsomradet dr exempelvis uppsittning av press-
center, uppbackning av sponsorerna pa plats och affischering. Durmér berittar att sponsorintak-
terna star for cirka 10 % av de totala intakterna, niagot som betraktas som tillfredstillande. Eko-
nomistyrningen #/formas f6r marknadsomradet som en resultatplanering med uppstillda mal f6r
sponsorintikter. Detta styrmedel anvinds for att motivera de marknadsansvariga att striva mot de
uppsatta malen.

I valet av sponsorer ir festivalbesokaren normalt utgangspunkt. Besokarnas behov identifieras
och resonemang kring vilka sponsorer som kan tillgodose behovet inleds. Hultsfredsfestivalen ar
Oppna for de flesta sponsorsamarbeten, sa linge sponsorn dr beredd pa att engagera sig och arbe-
ta utifrin bes6karnas uppfattning och upplevelse. De sponsorsamarbeten som visat sig mest lyck-
ade ir de da festivalen gemensamt med sponsorn anstrangt sig for att tillgodose publikens behov
och 6nskemdl, t.ex. avseende av visa fotbolls-VM pa storbild. En outtalad malsittning dr att hitta
och samarbeta med sponsorer som kan hjilpa till att 16sa problem som den interna organisatio-
nen inte har kompetens eller férmaga att 16sa.

Marknadsgruppen har dven ett ansvar for de forsiljare och organisationer som vill vara pd plats
pa under festivalen. Det innefattar allt fran inférsiljning, informationsspridning, uppbyggnad av
forsiliningsstanden till avetablering av dessa. Aven i valet av forsiljare ir det viktigt att inte en-
bart tinka pd vilka intdkter det kan generera, utan att dven bestkarens behov ska tillgodoses.
Svensson exemplifierar:

"V skulle kunna sdlja enbart korv och hamburgare om det anses mest eko-
nomiskt lonsamt, men det dr inte bara det besikaren vill ha, framforallt inte

en vegetarian.”

Intdkterna som dr forenliga med sddan platsforsaljning utgor 1 runda slingar 5 % av de totala in-
tikterna. Svensson berittar att man i arbetet med marknadsgruppens intikter ##formar resultatpla-
nering i form av nedbrutna intdktsmal. Dessa anvdnds inte bara i syfte att skapa motivation utan
aven for att rikta uppmairksamhet och styra arbetsinsatserna i ritt riktning.

4.3.2.4 Arrangor

Arrangorsgruppen har tidigare ansvarat for den externa forséljningen pa omradet, ett ansvarsom-
rade som numera, pa grund av en sjukskrivning inom arrangérsgruppen finns placerad under
marknad och tidigare har forklarats. Arrangdrsgruppen arbetar dock dven med informations-
spridning, barer och serveringsomraden, dekoration, service mot externa forsiljare och kringakti-
viteter (som kan besta av allt fran prova-pa-aktiviteter till poetry slam och ren galenskap).

Omradet Arrangor dr tillsammans med Marknad de enda grupperna som budgeteras generera
overskott. Intdkterna frin externa forsiljare, egna férsaljningsomraden och sponsorer ska foljakt-
ligen ticka gruppernas kostnader samt generera en viss vinst.

Durmér papekar att Arrangérsgruppen ar den som dr bist pad att internt ##forma prestationsmit-
ningar som anvands for att utvirdera utifran gruppens huvudfunktionirers intryck av festivalen
och dirmed identifiera méjliga forbittringar. Ett annat syfte ar att fa tillgdng till information som
samlats ldgre ner i organisationen. Dessutom tillférs gruppen mycket information fran den pu-
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blikenkit som delas ut, 1 vilken méanga av fragorna kretsar kring de upplevelser och den inram-
ning som ArrangOrsgruppen ansvarar for.

4.3.2.5 Omrade/miljé

Omrade/milj6 dr f6r Hultsfredsfestivalen en stor kostnadspost. Hur stora kostnaderna blir styrs
fraimst av antalet besokare. Durmér berittar att det darfor wtformas kalkyler efter ett givet antal
besokare, som sedermera anvinds for att fatta beslut inom gruppen Omride/milj6. Den fasta
budget som utformats f6r ledningsgruppen som helhet kan inte minst vara lockande att Gverskri-
da for Omride/milj5, en situation som kan sla fel ut. Om man exempelvis skulle uppticka att
trycket pa biljetter dr storre an forvintat sa kan det kinnas motiverat att 6ka festivalens kapacitet,
men med detta finns en ekonomisk risk férenad. Sena beslut betriffande korrigeringar for en
Okad kapacitet kan leda till att kostnaden per besékare blir storre dn 1 ursprungskalkylen. Detta
kan 1 sin tur leda till att varje ny besokare kostar mer pengar 4an vad de genererar 1 intikter.

Generellt f6r arbetet med omrade och miljé sa berittar Durmér att festivalbesékarna har blivit
bekvima, och att bekvimlighet sdledes har blivit att betrakta som en konkurrensfaktor. Pa grund
av detta blir alternativa boenden mer och mer populira hos besokaren. Hultsfred kommun be-
skrivs som relativt daligt rustad for en sidan bekvimlighet, exempelvis med fa hotell, vilket till
viss del kan vigas upp av att befolkningen i kommunen hyr ut sina hus och ligenheter. Svensson
forklarar dven att denna bekvimlighet innebdr vissa kostnader for Hultsfredsfestivalen. Fran
Hultsfreds sida sa maste de kunna erbjuda samma bekvimligheter som exempelvis en stadsfesti-
val g6r. Om nagot finns gratis 1 en storre stad, sa maste Hultsfred bygga upp det for att kunna ge
den servicen. Svensson papekar att besokaren enbart tar hinsyn till vad de normalt sett betalar.
For att besdkaren ska std 1 centrum, sd krivs exempelvis duschar. For att Hultsfreds kostnader
for en sadan tjanst ska tickas krivs en hogre prissittning av tjansten dn den som sitts gentemot
besckaren. Forklaringen till detta ér att besdkarens upplevelse stir 6ver festivalens l6nsamhet f6r
viss specifika kringservice.

4.3.2.6 Musik

Hultsfred ser sig, som tidigare nimnt, inte som en genrefestival. Dirfor inleder ocksa de som dr
involverade 1 musikplaneringen med att se Gver vilka stora artister som kommer att vara tillging-
liga. Detta arbete paverkar hela det resterande programmet. Som exempel lyfter Durmér fram
2009, da de tva stora bokningarna var the Killers och Kings of Leon, vilket resulterade i en upp-
fattad profil som indierockfestival. Festivalprofilen ir sdledes ofta ihopkopplad med de stora
bokningarna. Om festivalen bokar ett par tydliga siljande akter sa édr det efterstrdvansvirt att hitta
kompletterande artister, dir Durmér exemplifierar med bokningen av White Lies 2009 som ett
komplement till sedan tidigare nimnda the Killers. Saledes kan man siga att de tidiga stora bok-
ningarna ofta smittar av sig pa resten av programmet. For att bryta ett sidant spar och dndra
folks uppfattning om festivalen, si forsoker man lyfta fram en annan del av programmet. Ett
annat sdtt dr att sent ldgga in ett hogprofilband av en annan genre, fOr att pa sa sitt lyfta andra
band i den genren. Risken dr dock att en tidig riktning mot en viss malgrupp kan leda till att man
till viss del snoar in pa det sparet. Under de senaste aren har Hultsfredsfestivalen ofta sélt in sig
till besokarna med enskilda akter. Planen for detta ar och framtiden ska snarare vara att boka in
cirka 15 stora namn dir en besokare kan uppskatta dtminstone 2-3 av dessa. I arbetet med festi-
valprogrammet #tformas en benchmark som anvénds f6r beslutsunderlag for vilka artister som ska
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bokas och dirmed, mot bakgrund av ovanstdende forklaring av enskilda artisters inverkan, dven
som strategisk riktning.

I valet av enskilda artister bryter Hultsfredsfestivalen ner budgeten till scenniva for att kunna fatta
ekonomiskt vilgrundade beslut. Det innebir en wtformmning av kalkyler, som for varje specifik artist
anvinds som beslutsunderlag infér en eventuell bokning. Kalkylen baseras pa information om
exempelvis publikmingden pa den senaste turnén samt fysisk och digital forsiljning. Svensson
poingterar dock att det finns manga artister som siljer mycket skivor och musik men som inte dr
nagon scenartist och i detta avseende krivs kidnsla. Utover detta dr det av stor vikt att bedoma
varje enskild artist i kombination med andra artister. Andra viktiga variabler att ta 1 beaktande ar
huruvida det dr en utlindsk artist och om det bara genomférs en spelning i Sverige. I den enskilda
artistkalkylen riknas de prognostiserande intikterna fram genom antalet besokare en artist antas
generera multiplicerat med biljettpriset.

4.3.2.7 Sakerhet

Sakerhetsgruppen ansvarar for sikerheten i bred bemirkelse och ir enbart en kostnadspost. Det
innefattar allt fran entrépersonal, sjukvard och gatevakter till scensidkerhet och ordningsvakter.
For den sdkerhetsansvarige kretsar mycket av arbetsuppgifterna kring att skota kontakten med
berérda myndigheter och instanser (polis, riddningstjanst, sjukvard och kommun etc.). Durmér
spekulerar 1 att Hultsfredsfestivalen formodligen dr den festival i landet som samarbetar ndrmast
med dessa myndigheter och instanser. Genom att gora ett grundligt arbete under planeringsfasen
underlittas genomférandet, ur sikerhetssynpunkt, avsevirt. Ett exempel pa det tita samarbete
festivalen har med sadana instanser dr att festivalen tar ett stOrre ansvar an vad de ér forpliktigade
att gora. Rent konkret handlar det om att Hultsfredsfestivalen ansvarar f6r mycket av det praktis-
ka arbete, t.ex. omhindertagande av berusade personer, som normalt samhillet ansvarar for. Det-
ta skapar fOrutsattningar for att polis- och riddningstjanst ska kunna fokusera sitt arbete pa all-
varligare incidenter. Anstillningen av avloénade sikerhetsvakter gors utifrain en bedémning av
Polisen som utgar fran beraknat besckarantal, ett minimikrav som inte far underskridas.

4.3.2.8 Produktion

Omradet Produktion ansvarar i princip for allt som ber6r artisten och artistens mojlighet att gora
en bra spelning, exempelvis teknik och service. Festivalen hyr framférallt in tjanster f6r produk-
tionsanldggningen, men férséker samtidigt halla med sa mycket material som mojligt internt f6r
att halla nere transportkostnaderna. Mot bakgrund av en artists kravspecifikation inventerar pro-
duktionsgruppen allt som kommer att behovas utifran och vidtar nédvindiga inkop.

Det ir framforallt tidigare erfarenheter som styr produktionsarbetet. Produktion betraktas som
ett nyckelomrade f6r Hultsfredsfestivalen, och for att fi en 6kad tillgang till kompetens sa har
festivalen ett ndrastaiende samarbete med produktionskonsulter. Dessa konsulter har varit invol-

verade i festivalarbetet under méanga ar.

Vad giller utvirdering av Produktionsgruppens arbete sa baseras den pa savil interna som extet-
na intryck. En mer informell utvirdering sker utifrain de egna intrycken, dér forbittringar f6rs6-
ker identifieras. Med hjalp av utformningen av en mer formell prestationsmatning, baserad pa pu-
blikenkiten anvéinds underlaget for att utvardera Produktionsgruppens arbete avseende ljudnivaer,
ljudkvalitet och upplevelse i syfte att undersoka om nagot behover forindras. Durmér papekar att
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festivalledningen ar medveten om att de storre scenerna normalt far hogre betyg, mycket beroen-
de pa att besokaren har sett sina favoritartister pa just dessa scener. Denna medvetenhet tas med 1
beaktning da publikenkiternas resultat analyseras. Ovan nimnda publikenkit 6ver festivalbesoka-
rens helhetsintryck ar standardiserad fran ar till ar for att kunna gora jamforelser mellan ar.

4.3.3 Externa relationer

4.3.3.1 Bokningsbolag

Bokningsbolaget dr Hultsfredsfestivalens viktigaste externa relation. De andra typerna av leveran-
torer gar det alltid att hitta alternativ till, vilket inte 4r fallet med bokningsbolaget. Extra viktig blir
relationen da det dels dr genom artisterna man siljer biljetter men dven differentierar sig gent-
emot andra festivaler. Durmér poangterar bokningsbolagens stallning:

»Bokningsbolaget skulle kunna kallas for nalsogat.”

Festivalen dr, till skillnad fran tidigare, oberoende av enskilda bokningsbolag. Durmér foérklarar
att detta oberoende till stor del har skapats genom att deras bokare har blivit skickligare pa att
skapa sig nya egna kontakter och dirmed skota mycket utan direkt inblandning fran bokningsbo-
lagen. Flertalet bokningsbolag arrangerar idag sina egna festivaler (forfattarnas tilligg: exempelvis
Luger som arrangerar Way Out West och Live Nation som star bakom West Coast Riot). Denna
situation jamfor Durmér med livsmedelsbranschen, dir butikskedjor skapar sina egna produkter,
for att tillgodose egenintressen. Bokningsbolagens festivalarrangemang i1 egen regi har inte bara
okat konkurrensen pa festivalmarknaden, utan Durmér ser dven en risk i att bokningsbolagen kan
styra artistbokningarna och prioritera sina egna festivalarrangemang 6ver Hultsfred.

Svensson berittar vidare att bokningsbolagen utgor festivalens storsta budgetpost och far dirmed
ett valdigt stort genomslag pa helheten f6r arrangemanget. Om det skulle skapas en situation med
ett priskrig om en specifik artist sa blir det vildigt tufft och svart att géra nigonting at det. Efter
att ha wtformat interna artistkalkyler, kan Hultsfredsfestivalen anvinda dessa for att férhandla om
priset for artisten. Svensson papekar dessutom att Hultsfredsfestivalen har ett starkt varumarke
att utnyttja 1 férhandlingssituationer. En artist kan finna det mer meningsfullt att spela 1 Hultsfred
framfor andra platser. Pa stadsfestivaler finns det mycket annat som konkurrerar om besékarens
uppmirksamhet, vilket inte 4r fallet i Hultsfred.

"Om du, som artist, dr vildigt man av att na ut till din publik sa dr det
Hultsfred som géiller.”

4.3.3.2 Kommun

Kommunen utgdr inte bara en viktig relation for att de star for infrastruktur, daribland festival-
omradet i sig, utan dven for att de till 49 % édger det aktiebolag som stir bakom Hultsfredsfestiva-
len. Det faktum att festivalen 4r beroende av omradet sitter ocksa festivalen i en beroendeposi-
tion gentemot kommunen. Omvint papekar dock Svensson att festivalen dven dr viktig for
kommunens del. En festival med manga besckare genererar mer i skattepengar och goodwill, en
goodwill som dr svar att mita i pengar. I relationen gors investeringar ibland av kommunen, vil-
ket hojer hyran men en investering finansierad av Hultsfredsfestivalen kan sinka densamma.
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4.3.3.3 Sponsorer

Durmér menar att de ar Hultsfredsfestivalen har bra samarbeten med sponsorerna sa anses de
vara en slags moijliggorare, en aktor som kan oka upplevelsen. Hultsfredsfestivalen vill att spon-
sorerna ska kunna bidra med nagot till festivalen, men vill samtidigt kunna ge nagot tillbaka.

"Avtal av typen ge oss pengar och hall kdften’ skrivs aldrig.”

Dirtor utformas en gemensam resultatplanering, en resultatplanering som anwinds vid férhandling
vars syfte ir att gemensamt komma fram till riktlinjer for samarbetet. Hultsfredsfestivalen valjer
att skriva relativt korta sponsoravtal, som stricker sig mellan 1 och 3 ar. Gentemot sponsorerna
utformas dven en prestationsmitning som anvdnds for att utvardera och utveckla samarbetena, al-
ternativt utgora beslutsunderlag for fortsatta samarbeten. Detta underlittas av korta avtal. Dar-
emot ir det inte ovanligt att sponsorer, efter utgaende avtal, efterfragar en forlingning vilket in-
nebir en mojlighet att omférhandla avtalsinnehallet.

4.3.3.4 Allmdanhet och féreningar

Allménhet och féreningar dr en tyngre post for Hultsfredsfestivalen i och med att det ir ett litet
samhille och att festivalens paverkan darmed ar stor. Festivalen anvinder sig av méanga lokala
leverantérer och med ett daligt festivalresultat paverkas hela den lokala niringen. Svensson po-
dngterar vardet leverantoren kan ha av omgivningens vetskap om att leverantdren klarar av att
leverera till ett evenemang i Hultsfredsfestivalens storlek. Festivalen kan férhandla om den aktu-
ella leverantorens priser med hjalp av rittigheten att marknadsféra sig med Hultsfredsfestivalens

namn.

4.3.3.5 Externa forsaljare

Prissittningen for en forsiljarplats varierar och sitts utifran flertalet variabler. Forst och frimst
beror det pa vilken typ av forsiljning som ska bedrivas, med olika priser f6r exempelvis matfor-
siljning, kladesforsiljning eller rena marknadsinsatser. Prissittningen kan dven variera pa antalet
bestkare festivalen har ett visst ar, samt vilka 6vriga kostnader forsiljningen dr férenad med.
Svensson exemplifierar det sistndmnda med en situation dir forséljaren behover vatten och el
Dessutom varierar priset pa vilken zon pa omradet férsiljaren vill vara placerad i.

En prestationsmatning ##formas, som baseras pa besokarens upplevelse. Denna mitning anvdnds
sedermera for att utvirdera forsaljarens prestation med syftet och det sammanhingande anvind-
ningsomradet, att kunna fatta beslut om fortsatt samarbete. Hultsfredsfestivalen ##formar en intern
prestationsmitning som miter forsiljningen i egen regi och dirmed kan vittna om enskilda pro-
dukters omsittning. Denna prestationsmatning kan i kombination med besokarstatistik 6ver hur
mycket som spenderas pa kringforsiljning anvindas t6r att férhandla med externa forsiljare. I
arbetet med forsiljarna begirs ingen information in frin de externa forsiljarna. Svensson menar
att de férmodligen inte skulle gi med pa det och att det dven skulle vara administrativt komplice-
rat. Betalningen av forsiljningsplatsen sker i forskott, da festivalen befinner sig i en position dir
man kan gora det. Svensson berittar att det dr sjilvklart att man vill ha kapitalet pa banken sa
tidigt som maijligt for att kunna fa rinta pa det. Samtidigt finns det en praktisk sida av det hela
som handlar om att undvika hantering av betalningar under genomforandet. Forsiljarna har tim-
ligen omfattande regler att forhalla sig till, en majoritet av dessa ar uppsatta av externa instanser,
exempelvis Livsmedelsverket.
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I samband med storre forsiljningar och marknadsinsatser ar det viktigt att fa klart dessa samarbe-
ten sa tidigt som mojligt. Fraimst pa grund av att storre samarbeten ofta kriver stérre och mer
tidskravande insatser. Svensson exemplifierar med ett samarbete som inleddes med en energi-
drycksaktor, vilket krivde byggnadstillstand.

4.3.3.6 Media

Personer med ansvar for media skoter kontakten pa personniva (via telefon, mail och méten) och
via masskommunikation (pressutskick). En stor del av kontakten beskrivs som informell. I medi-
as uppfattning av festivalen kan Hultsfredsfestivalen forsoka skapa sa bra forutsittningar som
mojligt och didrmed rikta medias 6gon mot ett visst hall. I slutindan finns dock ingen formell
makt 6ver mediebevakningen.

4.3.3.7 Besokare

Biljettintikterna dr Hultsfreds storsta intdkt, dirmed blir ocksd potentiella bestkare en viktig rela-
tion. Kopplingen mellan artistslipp och biljettkép dr tydlig. Efter att tidigare ha haft fasta tid-
punkter for artistslapp, dr festivalen numera 1 storre grad flexibel betriffande artistslippen, dven
om det till viss del satsas pa att slippa artister nir folk dr kopsugna. Flexibiliteten har utvecklats
for att inte framsta som forutsidgbara.

Tidigare anvindes en prisstegring. Denna innehdll enligt Durmér f6r manga steg, och idag ir
biljettpriset mindre flexibelt. En form av prisstegring anvinds dock genom att biljettkoparen
premieras vid tidigt biljettkép, da campingavgiften ingar. Syftet bakom prisstegringen ar att fa in
nédvandigt kapital tidigare. I prissittningen arbetar festivalen dessutom med vissa partners vilket
innebdr att vissa specifika malgrupper kan fa ett ligre pris. Hultsfred anvinder sig i dr av ytterliga-
re ett satt att locka till biljettk6p. Med hjilp av Hultsfreds nyhetsbrev erbjuds prenumeranter att
bli vad festivalen benimner som en medlem av s/ikfen. Dessa bidrar till festivalen genom sitt en-
gagemang och kan sdgas vara en slags ambassador f6r festivalen, som alltid har tillgang till den
senaste informationen. Urvalet av skiktingar ir relativt sjilvfiltrerande, dels da informationen
sprids genom nyhetsbrevet, men dven eftersom det forutsitter att en biljett kops redan i decem-
ber (da festivalen inte ens har slippt nagon artist). Saledes har dessa besokare bestimt sig for att
ga pa festivalen tidigt och utgor en lojal besokarskara, som dr viktiga for festivalen. Slkikzingen age-
rar som en forlingd forsiljararm f6r Hultsfredsfestivalen, och far med hjilp av en personlig kod
olika bonusar beroende pa antalet silda biljetter hanférliga till koden. Bonusnivderna dr uppbygg-
da 1 olika steg. De bada biljettkdpsstrategierna ar wtformade som beloningssystem, som i det forsta
fallet anvinds for att direkt motivera en kund till ett tidigt biljettkép och i det andra fallet indirekt
motivera kunden att kbpa biljett genom en annan kunds padrivningar. Syftet dr i de bada fallen
att 6ka biljettintdkterna.

Hultsfredsfestivalen har borjat presentera beskaren som en anledning att ga pa festivalen, ett
arbete som gar ut pa att lyfta fram vilka de andra besékarna som kommer dr. Normalt sett har det
frimst varit artisterna som har marknadsférts som anledningen att besoka festivalen medan den
nya satsningen ska lyfta fram det sociala virdet och gemenskapen.
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Internt

cp O O O ac O
Projektorganisationen Utformning Anvindning Utformning Anvindning Utformning Anvindning Utformning Anvindning
Projektgruppen Projektkalkylering Beslutsunderlag Budget PKU* Budget PKU* Budget Utvirdering
Beslutsundetlag 2>
Prestationsmitning Utvirdering
Benchmarking Strategisk riktning
Lirande
Beslutsunderlag 2
Ledningsgruppen Budget PKU* Beslutsprocess Kontroll Budget Prestations- | Utvirdering
Koordination Ansvarsfordelning Kontroll Koordina- | mitning Utvirdering
Beslutsunderlag tion
Ansvarsfordelning Koordination Plane- | Prestationsmitning | Kontroll
ring Utviirdering
- Marknad Resultatplanering Motivation
Rikta uppmirks.
- Arrangor Prestationsmitning Utvirdering
- Omrdde/ miljo Kalkylering Beslutsunderlag
- Musik Kalkylering Beslutsunderlag
Benchmarking Beslutsunderlag
Strategisk riktning
- Sakerbet
- Produktion Prestationsmitning Utvirdering
Interorganisatoriskt
cp : O orandc :
Relation Utformning Anvindning Utformning Anvindning Utformning Anvindning Utformning Anvindning
Bokningsbolag Kalkylering Férhandling
Kommun
Sponsorer Resultatplanering Férhandling Prestationsmitning Utvirdering
Beslutsunderlag 2>
Allminhet och férening-
ar
Externa forsiljare Prestationsmitning Forhandling Prestationsmitning Utvirdering
Beslutsundetlag >
Media
Besokare Beloningssystem Motivation

Tabell 8: Sammanfattande tabell Hultsfredsfestivalen

*=Planering, kontroll och utvirdering, 2= Infér kommande festival

50




4.4 Ovrigt identifierat i studien av festivalerna

Arvikafestivalen har i en tidigare specifik relation befunnit sig i en mindre fordelaktig maktposi-
tion. Da Ticnet for ett antal ar sedan hade vad som kan liknas vid en monopolliknande stillning
tor distribution av biljetter, var en paverkan av aktéren svar att astadkomma. Idag da det finns
flertalet leverantorer att vilja mellan har Arvika valt Tickster, ett foretag som har startats av tidi-
gare medarbetare inom festivalen. Att tilliten till en extern relation kan ga ner pa individniva tyd-
liggbrs av detta exempel.

Svensson berittar, frain Hultsfredsfestivalens synpunkt, att festivalbranschen ir en fértroendeba-
serad industri. Fran festivalens sida foresprakas lingsiktiga samarbeten. Istillet f6r nigon konkret
utformning av ekonomistyrning spelar tilliten for varandras intentioner en stor roll. Svensson
menar att vissa samarbetspartners till och med ser sig sjilva som en del av festivalen och utveck-
lingsarbetet, en situation som virderas hogre an insparandet av nagra kronor. Framforallt dr det
viktigt med fortroendebaserade relationer under det tidspressade genomfdrandet, da vetskapen
om att samarbetspartnern, vid behov, vidtar snabba korrigerande atgirder dr betydelsefull.

I de bada undersokta fallen poingteras att verksamheten ses ur ett fortlopande perspektiv. Ex-
empelvis nimner Svensson att Hultsfreds festivalledning redan nu ar i en planeringsfas infor
2011. Det beskrivs mer som en l6pande cykel d4n som ett projekt med en klar borjan och avslut.
Ett sadant synsitt mojliggor ett storre tidsutrymme, ddr mer tid leder fram till vilgrundade beslut.
Arvikafestivalen anvinder sig exempelvis av en processteori som internt kallas ”studsande bol-
len”, en teori som betonar vikten av att vara ute i god tid med planeringsarbetet f6r att na battre
resultat.

Genom undersokningen har det ocksa identifierats att olika aktiviteter i festivalen har olika tider,
med processer som inte alltid dr synkroniserade med varandra. Alla omriaden upplever olika hég-
och lagsisonger. Pa grund av aktiviteternas varierande karaktir och tidsrymd, har aktiviteterna
ocksa olika deadlines att arbeta utifrin. Det podngteras i bada fallen att vissa aktiviteter ar tatt

sammanlinkade och beroende av varandras arbete, medan andra ar mer sjilvstindiga.
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Scen 5. Analys och diskussion

I detta kapitel analyseras och diskuteras de resultat som har framkommit. Inledningsvis gors en jamforande analys

mellan de tva undersikta festivalerna, dérefler foljer en analys gentemot relevanta delar av den teoretiska referens-

ramen. Avslutningsvis analyseras den komplexa milji festivalerna verkar .

5.1. Jamforande analys

En viss skillnad kan urskiljas mellan festivalernas malsittningar. I fallet med Arvikafestivalen
framkommer att ekonomiska resultat dr den yttersta malsittningen. Ett resultat som i sin tur ska
borga for framtida investeringar avsedda for att forbattra festivalbesokarens upplevelse. Hults-
fredsfestivalen anvander i storre grad besokarens upplevelse som en malsittning for att pa sikt na
ckonomiska resultat. De bdda fallen kan tyckas forvillande lika men har visat sig ha effekter pa
ekonomistyrningens utformning och anvindning. Da ekonomistyrningen anvinds som ett medel
for att uppna de 6vergripande malsittningarna ar detta inte heller nagot anmirkningsvart.

Hultsfredsfestivalen utformar i storre utstrickning prestationsmatt efter besdkarens preferenser,
vilket anvinds som utvirdering for hur vil ett omrade har lyckats. Om detta omrade har lyckats
astadkomma ett bra resultat utifran prestationsmattet ska dven fOrutsittningar for framtida eko-
nomiska resultat ha skapats. Att Hultsfredsfestivalen idag sitter besokarens upplevelse som den
overgripande malsittningen kan ha kommit som en reaktion pa de simre ar festivalen upplevde
under sent 00-tal. Forklaringen bakom detta anses internt vara att besékarna under perioden upp-
levde att festivalen i for stor utstrickning bedrevs som ett foretag med fokus pd ekonomiska mal
och vinst, nagot man med nuvarande malsittning tycks ha férsokt forandra.

Arvikafestivalen, som utformar en ekonomisk ansvarstérdelning uppnar en situation dir respek-
tive omrade fokuserar pa ekonomiska resultat. Om omradet har lyckats astadkomma ett bra resul-
tat utifran tilldelat ansvar kan forutsittningar for framtida investeringar angdende besoksupplevel-
ser anser ha skapats. Som en jimférelse med Hultsfredfestivalens simre ar under 00-talet kan
nimnas det negativa resultat som Arvikafestivalen presterade under 2004. Detta skulle kunna vara
ett bakomliggande motiv till att festivalen idag framférallt arbetar gentemot ekonomiska mal.

Budgeten ar en central del fo6r de bada festivalerna, bide som ett utformat ramverk for festivaler-
na som helhet men ocksd som utgangspunkt for ekonomistyrningens utformning i ovrigt. Arvika-
festivalen har en flytande budget som 6vergripande kontrollverktyg. Den flytande budgeten 6pp-
nar upp for méjligheter till férandringar inom de enskilda ansvarsomradena, en forutsittning som
ar grundldggande for att kunna uppna en full ansvarsmitning. Omradena har darfér ocksa moj-
ligheten att fatta beslut som anses ekonomiskt férdelaktiga.

Tillskillnad fran Arvikafestivalen utformar Hultsfredsfestivalen en fast budget, med l6pande
kostnadsuppfoljning. Flertalet omraden har som utgiangspunkt en tilldelad kostnad som 1 sam-
manhanget ska anvindas for att skapa forutsittningar f6r en sa vil genomford festival som moj-
ligt. Den utdelade kostnadsfordelningen ar baserad pa de intdkter festivalen har riknat med att
generera. De intaktsskapande omradena far saledes en press pa sig att generera dessa intakter,
varfor sidana omraden har en ekonomistyrning som ar utformad med resultatplanering och pre-
stationsmatning. Det gemensamma budgetansvaret kan samtidigt i en siadan situation fungera
som en form av avlastning frin denna press, vilket dven stiller krav péd att de olika omridena
samverkar.
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Arvikafestivalen anvinder sig av en medveten taktik gillande fornyelse av organisationen. En
sadan taktik kan tyckas motstrivig i ljuset av malstyrning och ansvarsférdelning. Med stindig
tornyelse kan det antas vara svart for en medarbetare att lira sig orsaks- och verkanssamband for
det tilldelade ansvarsomradet. Arvikafestivalen efterstrivar diremot en stindig kreativitet 1 saval
internt arbete som extern uppfattning, nagot som kan underlittas av den valda organiseringen
och fokus pa foérnyelse. En medarbetare som idr indoktrinerad inom ett visst arbete, med full f61-
staelse for vilka atgirder som paverkar omradets resultat, kan inte i samma utstrickning antas
testa nya metoder och arbetssitt.

Hultsfredsfestivalen, som utgors av en mer permanent organisation i bemarkelsen att de ansvari-
ga inom festivalen har deltagit under manga ar, efterstrivar att samla sa mycket erfarenhet fran
tidigare genomforda festivaler som mojligt inom den hogre delen av organisationen. For att ater-
koppla till utformningen av en fast budget med tydliga férhallningsramar kan det ocksa antas att
erfarenheten ska paverka just denna utformning. Med kunskap fran tidigare festivaler samlad
inom den del av organisationen som sedermera utvecklar riktlinjerna for festivalarbetet, kan dessa
anvindas for att kontinuerligt skapa forbattringar.

Att dra lirdom av sidana erfarenheter Gver tiden tycks vara svarare att astadkomma i Arvikafesti-
valens fall, inte minst pa grund av att det i och med den ombytliga medarbetarsammansittningen

inte finns nagra kontinuerliga sitt att utvardera och samla information Gver tiden.

En jimforelse kan ocksa goras utifran festivalens livscykel. En forsta likhet dr att Hultsfredsfesti-
valen i konceptfasen gor en preliminir bedémning om festivalen gar att genomfora genom att
utforma en projektkalkyl utifrin de ekonomiska forutsittningarna. Aven Arvikafestivalen utfor-
mar en projektkalkyl. Denna anvinds som en riskbedomning f6r det kommande projektet, vilken
det fattas beslut utifran.

Planeringsfasen ar foga ovintat den fas 1 vilken utformning och anvindning av ekonomistyrning
forekommer mest frekvent. Anledningen ir, precis som tidigare papekats, att det ar under den har
perioden som fOrutsittningarna for festivalens genomférande skapas, ett genomférande som
endast i begrinsad utstrickning kan paverkas i realtid, och da endast pa operativa variabler. Avse-
ende ett annat viktigt styrmedel i planeringsfasen, sa har de bada festivalerna utformat en budget.
Budgeten dr dock, som tidigare papekats, f6r Arvika flexibel och f6r Hultsfred fast. Budgeten
anvinds for bada festivalerna och f6r samtliga festivalomraden for att I6pande under planerings-
fasen planera och kontrollera. For Hultsfredsfestivalen tillkommer dock ett antal anvindnings-
omraden, diribland utvirdering, beslutsunderlag och koordination. Detta tros bero pa att budge-
ten dr ett kontrollverktyg f6r Hultsfred, eftersom den inte far 6verskridas. Det gor att savil pro-
jekt- som ledningsgrupp mer aktivt arbetar med uppféljning, for att helt enkelt vara vaksamma
och hinna reagera 1 tid om kostnaderna skenar ivdg. Vidare innebdr budgeten att omradesansvari-
ga for Arvikafestivalen, under planeringsfasen, har en frihet att strukturera sitt arbete, t.ex. avse-
ende vilka kostnader som tas for att uppnd malen. Hultsfred ir 4 andra sidan betydligt mer kost-
nadsbundna, dir beslut maste motiveras pa ett helt annat sitt, exempelvis utifran kalkyler dir de
intdkter som efterstravas vags mot kostnader.

Den storsta skillnaden under genomférandefasen hinger ihop med utseendet pa respektive festi-
vals projektorganisation. Arvikafestivalen har ett specifikt omrdde f6r genomférande, som folj-
aktligen ocksa ansvarar for det operativa arbetet under festivalen. Det dr genomférandeomridet

53



som internt utformar och anvinder ekonomistyrningen under denna fas. For Hultsfred 4 andra
sidan faller ansvaret for det operativa arbetet under respektive omrade i ledningsgruppen. De
vanligaste anvindningsomradena fér ekonomistyrningen under denna fas ér att kontrollera och
koordinera arbetet.

Utover planeringsfasen ir utvirderingsfasen den fas dir utformning och anvindning av ekonomi-
styrning tydligast kommer till uttryck. Ekonomistyrningens utformning handlar framférallt, for
bada festivalerna, om budget- och prestationsuppféljning f6r de olika omradena. Anvindnings-
omridena dr att utvirdera festivalen i sin helhet och delomridena individuellt. Det dr ocksa van-
ligt att utvarderingarna ligger till grund for beslutsunderlag infér kommande festivaler. En signifi-
kant skillnad 4r dock att Hultsfredsfestivalen 1 storre grad utvirderar efter besckarens upplevelse.

Generellt sa foljer den interorganisatoriska ekonomistyrningen samma monster som iakttagits i
den interna. Detta innebar att utformningen och anvindningen ér vanligast forekommande i pla-
nerings- och utvirderingsfaserna. Tydliga likheter kan iakttas 1 relationen till bokningsbolag dir
bada festivalerna anvinder de internt utformade artistkalkylkerna for forhandling. Gentemot be-
sokarna har de bada ocksa, om in inte likadant konstruerade, beléningssystem som anvinds for
att motivera dessa till biljettkép. Hultsfredsfestivalen utformar och anvinder ekonomistyrning i
storre grad an Arvikafestivalen gentemot externa aktorer. En forklaring till detta ér att utform-
ningen och anvindningen ir nédvindig for att sikerstalla en sa bra upplevelse for festivalbesoka-
ren som mojligt, nagot som hinger ithop med festivalens 6vergripande malsittning. Nagot som
ocksa bor papekas dr att det inte dr ovanligt, f6r nigon av festivalerna, att ekonomistyrningens
utformning i form av ett styrmedel skiftar anvindningsomrade over festivallivscykeln.

5.2. Teoretisk analys

For att aterknyta teorin till det empiriska materialet och inte minst foérgaende avsnitt, kan de bada
festivalernas 6vergripande malsittningar brytas ner enligt Ax et al:s (2009) terminologi i effekt-
och projektmal. En intressant skillnad festivalerna emellan ar att effektmal for Hultsfredsfestiva-
len dr att skapa en for festivalbesokaren unik upplevelse, som leder fram till projektmalet; att ska-
pa vinst. For Arvikafestivalen dr forhallandet det motsatta, dvs. effektmalet ér att festivalen ska
generera vinst, genom projektmalet som fokuserar pa besokarens upplevelse.

For projekt nimns, inom litteratur, ett antal sirdrag. Dessa drag kan dock endast i en begrinsad
utstrickning sigas gilla for den speciella typ av evenemangsprojekt som en festival konstaterats
vara. Helt 1 enlighet med Macheridis (2009) anpassar festivalerna sin ekonomistyrning efter de
sardrag de uppvisar. Att en stor del av utformningen och anvindningen inriktas pa planeringsfa-
sen, eftersom genomférandefasen for festivalerna dr férhallandevis kort, dr kanske det tydligaste
exemplet. Att ekonomistyrningen dessutom sammanlidnkas med planerings-, uppféljnings- och
kontrollaktiviteter f6r att stodja handlande och beslutsfattande under festivalens livscykel dr dven
det otvistat. Ekonomistyrningens roll dr fOr festivalen ett sitt att styra arbetet mot de dvergripan-
de malsittningarna. Nagot som ytterligare kan understrykas med resultatet ar att det for den spe-
ciella typ av projekt en festival utgor, i forhallande till projekt av engangskaraktir, inte dr svart att
planera, f6lja upp och utvirdera prestationer dé festivalen har aterkommande aktiviteter att refe-
rera till. I den hir bemarkelsen paminner festivalprojektet mer om en fortlépande verksamhet dn
hur ett definieras och sirpraglas i en del av litteraturen. Festivalerna dr dock, 1 enlighet med de
ovriga presenterade unika projektdragen, framforallt beroende av tid, kostnad, kvalitet men med
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det viktiga tilligget intdkter. Festivalen har ocksa en tydlig ansvarsférdelning, men denna skiljer
sig inte nimnvirt fran en traditionell verksamhet eftersom projektorganisationen i bada festiva-
lerna ar mer eller mindre fast Over tiden.

Mot bakgrund av Lundin & Soderholms (1995) utvecklade teori kan de bada undersokta fallen
understryka att beslutsfattande inte alltid féregar handling. Framférallt i genomférandefaserna av
festivalerna stills en tidspress som i vissa avseenden oméjliggor nagot extensivt beslutsfattande,
da handling maste komma som en direkt reaktion pa (o)forutsittningar som uppstar. Med hjilp
av Lundin & Séderholms variabler for att beskriva ett projekt, skulle de bada festivalerna kunna
kategoriseras in. Tiden ir 1 de bada fallen cyklisk, med krav pa storre och mer tidskrivande insat-
ser under olika faser, nigot som inte minst kan exemplifieras med den linga planeringsfasen. Ut-
ifran unika respektive upprepande #ppgifter ir det problematiskt att finna en variabel for att be-
skriva festivalen. I mangt och mycket ar festivalen en hybrid mellan uppgifter priglade av rutin-
arbete och unika aspekter. I och med att festivalen dr en aterkommande foreteelse ar det visserli-
gen en del aktiviteter som kan utféras med hjilp av erfarenheter fran tidigare festival, men varje
festival priglas ocksa av unika aspekter, exempelvis gillande artistbokning. Festivalernas arbefslag
uppvisar ett fortroendebaserat synsitt saval internt som externt. Med fa eller ibland enskilda indi-
vider ansvariga for hela arbetsomraden krivs ett fortroende, inte minst for individernas kompe-
tens. Visserligen kan dven en tendens mot legitimitetsbyggande ocksa identifieras, inte minst for
att signalera utat att festivalens overgripande malsittning inte ér att profitera pa besokaren. S/ur-
produkten kan i objektiva resultattermer uttryckas som det ekonomiska resultat som skapas, medan
den faktiska produkt som leder fram till det ekonomiska resultatet i allra hégsta grad dr subjektiv.

Under Lundin & S6derholms (1995) begrepp for sekvenserade koncept kan festivalernas plane-
ringsfaser 1 hog grad anses bryta ner syften, férenkla uppgifter och tillhandahélla en tidshorisont
for det fortsatta projektet. Utover detta ar planering infér och kontroll under genomférandefasen
en visentlig del av festivalernas anvindning av ekonomistyrning, nagonting som i stor grad syftar
till att sakerstilla de extremt kritiska och tidspressande festivaldagarna. Utifran fOrfattarnas be-
grepp kring institutionalisering kan festivalerna anses ha blivit institutionaliserade i en permanent
form, da festivalprojekten bedrivs l6pande och med dterkommande inslag.

For att istillet kategorisera festivalen enligt Whitleys (2006) forskning kring projektbaserade or-
ganisationer sa dr, som framhivts i referensramen, benimningen Aollow bist 6verensstimmande
med festivalprojektet. Dessa organisationer skapas dock enbart for att uppna ett specifikt syfte
under en temporir period. Festivalen och dess organisation kan i hégre grad anses vara, likt Lun-
din & Séderholms benimning ovan, institutionaliserade i permanent form. Med en sidan perma-
nent form elimineras en del av den problematik som temporira organisationer kan stillas infor
avseende exempelvis vinstackumulering och lirande f6r framtida projekt. Man skulle litt kunna
tro att en festival, som ett kulturellt fenomen, uppvisar likheter med en sadan kulturproduktion
som DeFillippi & Arthur (1998) studerat. Bada projekten involverar exempelvis artister, om in
inom olika omraden, som producerar nagonting som ska visas for en stor publik. Den stora skill-
naden dr att musikfestivalerna i storre utstrickning dr upprepbara fran produktion till produktion,
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1 forhallande till en film som i studien konstateras vara icke-rutinmissig (nagot som dock kan
ifrigasittas i ljuset av alla rutinmissigt ligpresterande Beck- och Wallander-produktioner').

Betriffande evenemangslitteratur har Andersson et al. (2009) utvecklat fyra begrepp utifrin vilka
ett evenemang kan beskrivas, en sadan definition sirskiljer de undersékta festivalerna mot Gvriga
evenemang. Mot bakgrund av dessa kan de bada undersokta festivalerna anses vara:

"Ett aterkommande 3-dagarsevenemang med musikinriktning arrangerat av
en ideell forening som riktar sig till en stor summa dskddare.”

Vidare har undersokningen identifierat att ett vanligt anvindningsomrade i de interorganisatoris-
ka relationerna ér forhandling. Det ligger i linje med Getz (2009) slutsatser fran den sammanstill-
ning som gjorts over evenemangets nitverk av intressenter. Dar konstateras att maktkamper och
forhandlingar ir centrala inom evenemangsnitverket. I de interorganisatoriska relationer dir na-
gon utformad ekonomistyrning inte har identifierats har istillet festivalernas varumarke och tillit
visat sig kunna ha en styrande effekt. Detta dr ocksd nagot som har uppmarksammats i Getz
(2009) sammanstillning.

For ekonomistyrning av projekt har saval Sauser et al. (2009) som Andersen & Hobbs (2001)
funnit att ett aktuellt projekts unika egenskaper ir avgorande for hur ett projekt sedermera drivs
och organiseras. Sauser et al. (2009) talar om att det inte finns ndgra metoder som passar alla situ-
ationer, uppgifter och miljer. Att tidigt kunna identifiera projektets unika egenskaper, och dir-
med utforma ritt styrning, betraktas som svart. I de bade undersokta fallen har projekten, som
tidigare papekats, kontinuerligt pagitt under en lang tid. Aven om det kinns sjilvklart att festiva-
lerna inte har exakt samma egenskaper idag som de hade vid uppstarten, sa finns det fog att anta
att egenskaperna har forindrats i en tillrackligt langsam takt for att de unika egenskaperna fran ar
till ar har kunnat identifieras. Saledes har festivalerna, till skillnad fran helt nystartade projekt, en
annan mojlighet att utveckla sin styrning i takt med festivalens férindringar och projektets unika
egenskaper. En sadan unik egenskap ir den korta genomférandefasen, som i sin tur staller krav
pa en omfattande planeringsfas. Under planeringsfasen framgar det tydligt att kostnads- och pris-
information ligger till grund f6r beslutsfattande for bada festivalerna. For Hultsfredsfestivalen
anvinds informationen ocksa extra tydligt for att kontrollera och identifiera avvikelser, nagot som
endast koordineras frin ekonomifunktionen 1 Arvikafestivalens fall. En sadan anvindning av
redovisningsinformation sker i likhet med de identifikationer Van der Veeken & Wouters(2002)
fann i sin studie av anvindningen av redovisningsinformation i projekt.

I Lindkvist et al:s (1998) studie av deadlines inom projekt uttrycks deadlinen som ett begrepp for
vad som maste goras. For festivalerna ar den ultimata och slutliga deadlinen vid den tidpunkt nir
festivalen 6ppnas. Festivalerna anvinder till viss del ekonomistyrningen foér att kontrollera hur
arbetet fortloper mot denna sluttidpunkt, vilket kan ses som en uppbyggnad av ett system med
avstimmande deadlines.

En iakttagelse kring de olika interorganisatoriska relationerna Arvika- och Hultsfredsfestivalen ar
inbegripna i, ar att utformningen och anvindningen av ekonomistyrning i form av konkreta styr-
medel ir knapp. Utformningen och anvindningen tycks for de bada festivalerna ha ersatts av en

10 Forfattarnas anmarkning
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anvindning av sitt rykte och varumirke vid forhandlingen 1 ett flertal av dessa relationer. I enlig-
het med Donada och Nogatchewskys (2000) resonemang ir festivalerna i stor utstrickning bero-
ende av externa aktorer for att realisera festivalprojektet, men festivalernas varumirke ar en kalla
till makt. Det medfor att de 1 vissa relationer, t.ex. gentemot de leverantorer som siljer sina pro-
dukter dr att betrakta som en Lord. Festivalerna dr visserligen i behov av de resurser dessa leve-
rantOrer tillhandahéller, men de potentiella leverantorssamarbetena dr ocksdi manga till antalet.
Det innebir att festivalerna ocksa kan anvinda sig av en marknadsbaserad styrning, dir de som
vill utéva forsiljning pa festivalomradet far betala det pris som festivalerna kriver.

I relationen till andra aktorer, t.ex. bokningsbolag, dr beroendet inte asymmetriskt i festivalens
favor. Snarare skulle festivalerna hir kunna betraktas som vasaller, eftersom bokningsbolagen ar
fa till antalet och festivalerna i hégsta grad beroende av bokningsbolagens resurser; artisterna.
Arvikafestivalen forséker genom sitt rykte och genom en socialbaserad styrning att bygga en god
relation till de tva bokningsbolag de valt att ha ett nirmre samarbete med. Den goda relationen
har tagit sig uttryck i att personliga kontakter etablerats, nigot som kan stirka samarbetet Gver
tiden.

Hultsfredsfestivalen har, 4 andra sidan, f6rsokt att minska beroendet till bokningsbolagen genom
internt upparbetad kompetens. Det har lett till att festivalen idag kan arbeta direkt gentemot vissa
artister genom uppbyggda kontaktnit, och pa det sittet till viss del gjort sig oberoende av bok-
ningsbolagen i1 s6kandet efter bra artistbokningar. Diremot kan diskussioner foras, om Hults-
fredsfestivalen genom sitt forsok att géra sig oberoende av bokningsbolagen samtidigt skapat ett
internt beroende till den person som hanterar artistbokningarna. Om denne av nagon anledning
limnar festivalprojektet kan festivalen ha en ling vig att ga for att aterigen bygga upp en nira
relation till bokningsbolag.

Simister & Turner (2001) delar 1 en fyrfaltare upp olika sitt att samverka mellan organisationer
involverade i ett projekt. I féreliggande studie har festivalernas tillit gentemot vissa externa akto-
rer podngterats, en variabel som inverkar pa vad som kan anses vara en limplig samarbetsform.
Festivalerna ar diaremot inte till fullo konsekventa i respektive samarbete. Exempelvis uttrycker
Hultsfredsfestivalen att produktionsbolaget ses som involverade i utvecklingsarbetet av festivalen,
en situation som skulle tyda pa vad ovan nimnda forskare benamner som en allzans. Arvikafesti-
valen uttrycker en liknande relation till exempelvis bokningsbolagen. I andra relationer, gentemot
exempelvis externa forsiljare, ar aktorerna inte viktiga for utvecklingsarbete och involveras enbart
under en kort period. Samarbeten av denna typ dr mer traditionellt marknadsbaserade och skulle
dirmed kunna bendmnas som konventionell. Samarbeten av typen allianser karaktiriseras av kom-
plexa affirsutmaningar, medan konventionella kinnetecknas av att utmaningen i sig ar enkel. Mot
bakgrund av denna teori kan det dven antas att festivalerna orkestrerar och anvinder samarbeten
av olika typer.

5.3. Branschanalys

Upplevelsen antar en central roll hos de undersokta festivalerna, men da upplevelsen ar abstrakt
och personlig blir det ocksd svirt att forutspa och dirmed planera for hur besokarna upplever
festivalen. De bada festivalerna genomfors under en kort och intensiv period. Under denna peri-
od finns det ingen tid fOr att noggrant planera och utvirdera olika beslutsalternativ. De beslut
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som med nodvindighet maste tas under festivalperioden maste ocksa tas direkt, utan lingre 6ver-
liggningar. Genom studien framkommer att nigon extensiv ekonomisk uppféljning under ge-
nomforandefasen inte férekommer, varav tva motiv skulle kunna identifieras bakom detta. Ett av
motiven ir att tidsrymden helt enkelt inte finns for att noggrant félja upp de ekonomiska hindel-
serna, men framférallt sa verkar det inte finnas nagot syfte bakom att géra uppféljningar. Det
arbete som har lagts ner innan festivalen dr ocksa det arbete som genererar festivalens resultat.
Nigra atgirder, som dramatiskt kan forindra det ekonomiska utfallet av festivalen, kan inte
genomforas nir festivalen vil inletts. Snarare blir det tal om att sikerstilla att alla de operativa
delarna av festivalen fungerar enligt planering och krav.

Mot bakgrund av detta ér festivalens planeringsfas enormt viktig. Det dr under denna fas det
ckonomiska virdet skapas. Som en liknelse kan ett bilproducerande féretag tas: P4 samma sitt
som nir bilens delar kontinuerligt sitts thop och moijligheten till férindringar pa bilen minskar, sa
minskar ocksa festivalarrangorens mojlighet till forandringar ju nirmre festivalen tar sig startda-
tumet. Likaledes som nir bilen stir klar for leverans och det enbart ska sikerstillas att leveransen
gar smirtfritt, ska festivalen levereras till besokaren.

En ytterligare faktor som dr sirpriglade for festivaler dr prissittning och forsaljning av biljetter.
Biljettforsiljningen svarar for en absolut majoritet av festivalens samlade intikter. Att sakerstilla
samt att maximera dessa intikter blir saledes ocksa valdigt viktigt. En sddan intdktsmaximering
paverkas av att det begirda priset avspeglar sig pa efterfragan av biljetter. For att sidkerstalla intdk-
terna utformas i bada de undersékta fallen ett sorts beloningssystem, som premierar tidiga inkop.
Under tidpunkten for dessa rabatterade inkop ar festivalprogrammet inte till fullo klart och ur ett
marknadsteoretiskt perspektiv kan man didrmed siga att utbudet inte ar lika attraktivt. Saledes ar
inte efterfragan lika stor, vilket kan vigas upp av ett ligre pris. Den tidiga forsiljningen sidkerstil-
ler att festivalen far in en viss summa intikter. For att kunna maximera intdkterna ér ett sa bra
utbud som méjligt nédvindigt, varvid artisterna blir medlet f6r att uppna ett sadant utbud. Artis-
terna kan saledes anses driva bade efterfragan och betalningsviljan. Bokningsbolagen represente-
rar och styr detta artistutbud och blir saledes, precis som Durmér i Hultsfredsfestivalen papekar,
att betrakta som ett nalséga. Att bokningsbolagen numera, genom egenarrangerade festivaler, inte
bara styr utbudet utan dven en del av marknadens efterfragesida kan antas paverka festivalernas
mojlighet till bra artistbokningar och dirmed biljettpris. En situation som pa sikt kan hota frista-
ende festivalarrangorer.
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Scen 6. Slutsats

Den avslutande akten inleds med att utifran studiens resultat besvara vald fragestillning samt bur detta svarar
mot syftet. Darefter foljer en avslutande diskussion och forslag till framtida forskning.

6.1 Slutsatser

Generellt f6r bada festivalerna kan féljande slutsatser dras. De bdda festivalarrangoérernas ut-
formning av ekonomistyrning internt bestir av foljande styrmedel: projektkalkylering, resultat-
planering, prestationsmitning, budget, kalkylering, benchmarking samt ansvarsfordelning.

Vad giller ekonomistyrningens anvindning har foljande omraden identifierats: motivation, kon-
troll, ansvarsmitning, planering, rikta uppmairksamhet, koordination, beslutsunderlag, lirande,
strategisk riktning samt planering, kontroll och utvirdering.

De mest frekvent internt utformade styrmedlen dr totalt sett (antal ganger ett specifikt styrmedel
torekommer under festivallivscykeln for Arvikafestivalen + Hultsfredsfestivalen) i fallande ord-
ning:

Prestationsmitning (Arvikafestivalen: 6 + Hultsfredsfestivalen: 4)
Budget (3+4)

Resultatplanering (5+1)

Kalkylering (2+2)

Benchmarking (1+2)

Ansvarsférdelning (2+1)

Projektkalkyl (1+1)

Personalstruktur (1+0)

Beslutsprocess (0+1)

O0000000O0

De mest frekvent férekommande interna anvindningsomridena dr totalt sett i fallande ordning
(Arvikafestivalen + Hultsfredsfestivalen):

Beslutsunderlag (10+7)

Kontroll (4+3)

Koordination (4+3)

Motivation (4+1)

Rikta uppmirksamhet (4+1)

Planering, kontroll och utvirdering (1+3)
Lirande (2+1)

Strategisk riktning (1+2)
Ansvarsmatning (2+0)

Planering (1+1)

ofoJoJoJoJoJoXoJoo)

Trots dessa slutsatser méste det lyftas fram att 4ven om budget och ansvarsférdelning inte dr de
mest forekommande styrmedlen, sa viger de for de bada festivalerna tungt 1 sammanhanget. De
bade styrmedlen inverkar pa utformningen av de resterande styrmedlen. De bada festivalernas
skilda organisationsstruktur har dven medfort att utformningen och anvindningen, om festivaler-
na betraktas var och en for sig, i stor utstrickning skiljer sig ét.

Ur ett livscykelsperspektiv kan det konstateras att det inom konceptfasen ar vanligast att utforma
en projektkalkyl som anvinds for att fatta beslut om festivalernas fortsatta genomférande. Plane-
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ringsfasen dr den fas, 1 vilken festivalerna mest signifikant skiljer sig at. Arvikafestivalens vanligas-
te utformning dr under denna fas resultatplanering, medan det f6r Hultsfredsfestivalens del r6r
sig om budget och kalkylering. De vanligaste anvindningsomradena dr for Arvikafestivalen, un-
der planeringsfasen, motivation och beslutsunderlag. For Hultsfredsfestivalen anvinds ekonomi-
styrningen, under planeringsfasen, frimst till beslutsunderlag. Under genomférandefasen ir de
vanligast utformade styrmedlen ansvarsfordelning och prestationsmitning och det vanligaste an-
viandningsomradet dr kontroll. I utvirderingsfasen ir den vanligaste utformningen prestations-
mitning och den vanligaste anvindningen édr utvirdering och beslutsunderlag inf6r kommande
festivaler.

For de interorganisatoriska relationerna utformas foéljande styrmedel for de bada festivalerna:
kalkylering, beloningssystem, prestationsmitning, resultatplanering.

De anvindningsomraden som har iakttagits for de interorganisatoriska relationerna for de bada
festivalerna dr: fo6rhandling, motivation, lirande, beslutsunderlag, utvirdering.

De mest frekvent forekommande utformade styrmedlen i interorganisatoriska relationer ar i
fallande ordning (Arvikafestivalen + Hultsfredsfestivalen):

O Prestationsmitning (1+3)
O Kalkylering (1+1)

O Beloningssystem (1+1)
O Resultatplanering (0+1)

De mest frekvent férekommande anvindningsomradena i interorganisatoriska relationer ér i
fallande ordning (Arvikafestivalen + Hultsfredsfestivalen):

O Férhandling (1+3)

O Beslutsunderlag (1+2)
O Motivation (1+1)

O Utvirdering (0+2)

O Lirande (140)

Hultsfredsfestivalen utformar och anvinder ekonomistyrning interorganisatoriskt i storre ut-
strackning dn Arvikafestivalen. Den utformade ekonomistyrningen anvinds enbart under plane-
rings- och utvirderingsfasen. De gemensamma nimnarna betriffande utformning ar framforallt,
under planeringsfasen, kalkylering och beléningssystem. De vanligaste anvindningsomradena ér
under samma fas férhandling och motivation. Den enda férekommande utformningen dr, under
utvirderingsfasen, prestationsmitning. De vanligast férekommande anvindningsomradena ar
utvirdering och beslutsunderlag inf6r kommande festivaler.

Det ska ocksa framhallas att tillit, personliga relationer och varumarke har identifierats som fakto-
rer som inverkar pd den utstrickning i vilken festivalerna interorganisatoriskt utformar och an-

vinder ekonomistyrning.

6.2. Avslutande diskussion

Som ett svar pa uppsatsens syfte och fragestillning kan det konstateras att den typ projekt en
festival dr i stor utstrickning anvinder sig av traditionella styrmedel f6r att ekonomistyra sin verk-
samhet mot de mal som har satts upp. De bdda festivalerna som har undersokts, har gentemot
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varandra uppvisat en viss variation gillande savil utformning som anvindning. Denna variation
har analyserats och tros bero pa avvikande huvudsakliga malsittningar samt att festivalerna orga-
niseras pa olika sitt. Sett 6ver festivallivscykeln identifieras samtidigt ocksa stora likheter i fram-
forallt koncept-, genomférande- och utvirderingsfaserna.

En viktig iakttagelse dr att resultatet som framkommer indikerar att en festival inte r att betrakta
som ett projekt i dess fulla bemairkelse. Det har samtidigt inneburit att en del av den projekt-
forskning och projektlitteratur som star att finna generellt och f6r ekonomistyrningsomradet inte
till fullo kan férklara det fenomen festivalen utgor. Traditionellt har forskningen bland annat ut-
gatt fran att projektorganisationen ir temporir samt att projektet har en bestimd start- och slut-
tidpunkt. Festivalen pagar visserligen under en viss tidsperiod, men foér projektet 1 sin helhet ar
det svarare att identifiera sidana start- och sluttidpunkter. Projektets utvirderingsfas har genom
studien visat sig vara nidsta festivals konceptfas, dir en stor del av utvirderingsarbetet ligger till
grund for nista ars festival.

Studien fangar upp den komplexitet som priglar festivalerna och 6kar forstaelsen for hur eko-
nomistyrningen tar sig uttryck i en sidan milj6. Studien bidrar med en kartliggning av en viktig
aktor inom musikbranschen, samt till att fylla ett tomrum inom projekt- och ekonomistyrnings-
forskningen avseende den speciella typ av projekt en festival kan kategoriseras som. Samtidigt ar
det dven viktigt att podngtera att studien har sina begrinsningar, framférallt i och med att endast
tva festivaler har undersokts. Det medfor att resultaten av studien endast i mindre utstrickning ar
generaliserbara. Ytterligare forskning kring hur festivaler utformar och anvinder sin ekonomi-
styrning dr efterstravansvird for att kunna uppna en sidan generalisering.

6.3. Forslag for framtida forskning

Ett forsta forslag for framtida forskning dr att genomféra liknande studier men med ett storre
antal studieobjekt. Detta skulle kunna leda till en stérre mojlighet att generalisera resultaten foér
hela festivalbranschen. Vidare ar ett forslag att undersoka bokningsbolagens utformning av sina
festivaler for att se om nagra skillnader kan identifieras, da en organisation som inte har festivalen
som sin huvudsakliga verksamhet driver projektet. Genom studien har det framkommit att ingen
av de undersokta festivalerna har nagon tillgang till information om vilket genomslag festivalen
har pa det lokala samhillet. Siledes skulle en undersékning om de samhallsekonomiska effekterna
komplettera de foretagsekonomiska aspekter som har framkommit genom foreliggande studie.
Ett ytterligare intressant forskningsomrade skulle vara att underséka besokarens preferenser. Ge-
nom att underséka vilka virden besokaren ir beredd att betala for skulle ett ramverk kunna tas
fram 6ver vad en festival bor rikta sin ekonomistyrning mot.
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Bilaga 1: Intervjuguide

O Fas 1: Koncept

O Fas2: Planering

O Fas 3: Genomférande
O Fas 4: Avslut

Resurser
A

» Tid

Formella styrmedel

Organisationsstruktur

Mindre formaliserad styr-
ning

Resultatplanering Organisationsform Foretagskultur
Produktkalkylering Ansvarsférdelning Larande
Budgetering Beloningssystem Medarbetarskap
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Intern redovisning

Standardkostnader

Internprissittning

Prestationsmatning

Benchmarking

Processtyrning

Mailkostnadskalkylering

Investeringskalkylering

Ansvarsmitning
Beslutsunderlag
Lirande
Forhandling
Meningsskapande

O0000O0

Planering, kontroll och utvirdering
o Koordination

e Motivation
O Rikta uppmirksamhet
o Malkongruens
o Strategisk riktning

Intervjuerna struktureras efter féljande huvudsakliga fragestillningar kring ekonomistyr-
ningens utformning och anvindning. Ovanstaende tabeller finns som st6d for att férklara
olika begrepp.

Hur ser projektorganisationen ut internt?
Vem ansvarar f6r vad? Finns det nagon extern aktér som ér inblandad, tex en revisionsbyra?
Hur ser férdelningen ut av arbetsuppgifter?

Vilken ekonomistyrningsrelaterad information tas fram/anvinds, och av vem/vilka? Vem rap-

porterar till vem?
Hur ser beslutsprocessen ut? Moten? Finns det nagon sirskild tidsplan f6r och under projektet?

Hur ser utformningen (vad man gor) och anvindningen (och varfér gbr man det) ut under pro-
jektlivscykeln?

Vilken dr er syn pa ekonomistyrningen? Finns den som stéd for att forverkliga projektets mal-

sattningar, och vilka dr dessa?

Hur ser projektorganisationen ut externt? Vilka aktorer finns kopplade till projektet? Vilka av
dessa ar sirskilt viktiga?

Hur ser utformningen och anvindningen av ekonomistyrningen ut i varje relation?(ta upp inte
bara formella och mindre formella styrmedel utan dven mer unika aspekter, tex forskott eller for-

troende, som kan ligga utanfor dessa)
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Hur ser samarbetet ut férdelat 6ver projektlivscykeln? Initiering, planering, genomférande, utvir-
dering.

Finns det ndgot stod for hantering av ekonomistyrningen, tex ett system eller excel?

Intdktsplanering speciellt. Bandslipp. Festivalbesokarens beteende spelar in? Finansiera verksam-
heten? Placera?

Hur ser projektorganisationen ut? Ansvarsférdelning, arbetsuppgiftféredelning, beslutsprocesser
t.ex. Externa aktorer, tex redovisningsbyra? Vilka dr anvindarna av ekonomistyrningsinformatio-

nen?
Tidplaner under livscykeln?
Ekonomistyrningen for vad? Unikt. Inte forverkliga strategi utan att nd projektmalet/effektmalet?

For varje relation. T.ex. leverantorer och eventuella unika ekonomistyrningsaspekter som férskott
eller liknande.

Vilka dr de olika aktorer ni (sam)arbetar med for att genomfora festivalen (festivalorganisatio-

nen)?
Vilka ir viktigast?
Finns det ndgra andra aktorer att ta hinsyn till? Kommun, lagar/f6rordningar. ..

Hur ser arbetet med festivalen ut? Initiering, Planering, Genomférande, uppfoljning/avslut....
Hur utformas och anvinds ekonomistyrningen?

Vilka styrmedel anvinds, och till vad anvinds de under projektlivscykeln? Gentemot vilka akto-

ret?

Hur ser arbetet med dessa aktérer ut under projektlivscykeln? Styrmedel, fortroende? Nagot an-

nat?
Vem upprittar/ansvarar for styrmedlen?

Organiseringen av ekonomistyrningen. Vem ansvarar for vad? Hur arbetar man med den? Méten
- ekonomistyrningsprocessen?

Hur hanteras alla beslut och information? System? Excel?

Organisering? Processen over tid? Styrmedel-formaliserade/mindre formaliserade? Vilka dr an-
vandarna? Vilka rapporterar och till vem (roller i organisationen)?
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