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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet i forbindelse med var 2-arige mastergrad i skonomi og
administrasjon ved Handelshgyskolen NTNU, med fordypningen gkonomistyring.
Masteroppgaven markerer slutten pa sivilekonomstudiet i Trondheim. Oppgaven er skrevet
varen 2021 og arbeidet har gatt over ett semester, fra januar til mai. Masteroppgaven har et

omfang pa 30 studiepoeng.

Gjennom arbeidet med denne oppgaven sitter vi igjen med stor respekt for forskere og jobben
som gjares for a skaffe viten og kunnskap. Det har i lgpet av varen 2021 blitt lagt ned utallige
timer med forberedelse og arbeid. Formalet med var oppgave har veert a studere
styringssystemer hos alpinsentre og koronapandemiens innvirkning pa ulike

styringsmekanismer.

Vi gnsker & takke Terje Berg for et fantastisk samarbeid og god veiledning gjennom
semesteret. Grunnet den pagaende pandemien har vi ikke kunnet lgpe ned dara til Terje med
ulike sparsmal, men telefon, e-post og Microsoft Teams har veert et godt supplement. Til slutt
vil vi takke informantene fra de ulike alpinsentrene for & ha satt av verdifull tid til gode

intervjuer og refleksjoner.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes regning.

26.05.2021

Simen Granli Hjalmar Johansen



Sammendrag

Formalet med denne studien har vert a fa innsikt i hvordan man benytter styringssystemer
under en krise som COVID-19, og hvorvidt alpinbransjen har dynamiske evner til & handtere
krisen. Malmi og Brown (2008) adresserer elementer ledere kan bruke for a pavirke ansattes
atferd. Elementene i styringssystemet bar ses i sammenheng, der pakken vil danne grunnlaget
for styringen i en organisasjon. Simons (1995a) mener at en balansert bruk mellom
styringssystemer vil skape en dynamisk spenning som kan kontrollere interne konflikter. Det
hevdes at det er dynamisk styring som er best tilegnet den pagaende koronapandemien. Det er
et gkt behov for styringssystemer som gjgr oss i stand til & handtere usikkerhet pa en mer
dynamisk mate. Pa bakgrunn av dette har vi gjennomfart en kvalitativ studie med tre
alpinsentre for a fa innsikt i bruk av styringssystemer i en hardt rammet bransje. Fokuset i
tidligere forskning har veert pa enkeltdeler av et styringssystem, men det viser seg at
styringssystemene har en innvirkning pa hverandre. Videre tar tidligere forskning for seg
gradvis endring i omgivelsene, men det finnes lite forskning pa et ekstremtilfelle som

COVID-19. Denne studien har derfor som formal a svare pa fglgende problemstilling:

Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider for alpinsentre?

Funnene viser at det er stor intern forskjell i bruken av styringssystemer for alpinsentrene.
Fellestrekkene er at ledelsen tenderer bevisst a legge begrensninger for de ansattes kreativitet,
for & fremme verdiene og visjonen under krisen. Samtidig viser vare funn at
tilbakemeldingssystemene har veert det dominerende styringssystemet under krisen. Selv om
ledelsen gnsker & fremme den interaktive styringen, viser det seg a veere vanskelig pa

bakgrunn av den begrensede fysiske interaksjonen.

Studien konkluderer med at alpinsentrenes styringspakke burde tilpasse gkonomistyringen til
andre deler av styringssystemet i starre grad. Alpinsentrene har fokusert pa kostnads- og
tidsperspektivet, samt fattet beslutninger etter behov under krisen. Videre har de dannet seg
rullende prognoser for & bli mer dynamiske de siste arene. Alpinsenter A og B har en form for
beyond budgeting gjennom fleksible budsjetter som blir fulgt opp manedlig av ledelsen og er
toppstyrt. En implementering av bottom-up-tilnerming til budsjettpraksisen vil samtidig
fremme interaktiv styring, og dermed skape stgrre balanse i styringspakken. Alpinsenter C
burde tilpasse seg dynamisk styring i stgrre grad, da det fremkommer store ettervirkninger av
krisen. En implementering av flere verktay som ABC-kalkyler og KPler kan fare til bedre

prisbeslutninger og et konkurransefortrinn.



Abstract

The purpose of this thesis has been to gain insight in how to use management accounting and
control systems (MACS) during a crisis such as COVID-19, and whether ski resorts have
dynamic capabilities to handle crisis situations. Malmi and Brown (2008) address elements
managers can use to influence the employees behavior. The elements of the MACS should be
seen in context where the package will form the basis for the management of an organization.
Simons (1995a) claims that a balanced use between MACS will create a dynamic tension that
can control internal conflicts. It is claimed that dynamic control is best suited for the ongoing
corona pandemic. There is an increased need for MACS that enables us to deal with
uncertainty in a more dynamic way. Based on this, we have conducted a qualitative study
with three ski resorts to gain insight in the use of MACS in a vulnerable industry. The focus
in previous research has been on individual parts of the MACS, but it is claimed that the parts
have an impact on each other. Furthermore, previous research deals with gradual change in
the environment, but there is little research on an extreme situation such as COVID-19. This

study is therefore based on answering the following research question:
How are management accounting and control systems used in times of crisis for ski resorts?

The study shows that there is a large diversity in the use of management tools for ski resorts.
The common features are that the management tends to deliberately place restrictions on the
employees' creativity, in order to promote the values and vision during the crisis. At the same
time, our findings show that the feedback systems have been the dominant MACS during the
crisis. Although the management wants to promote interactive management, it turns out to be

difficult due to limited physical interaction.

The study concludes that the ski resorts to a greater extent should align the financial
management to other parts of the MACS. The ski resorts have focused on the cost and time
perspective, and made decisions as needed during the crisis. Furthermore, they have formed
rolling forecasts to become more dynamic in recent years. Ski resort A and B have a form of
beyond budgeting through flexible budgets that are followed up monthly by the management
and are top-down. An implementation of a bottom-up approach to budgetary practice will at
the same time promote interactive management, and thus create a greater balance in the
package. Skiresort C should adapt to dynamic management to a greater extent, as there are
major repercussions of the crisis. An implementation of several tools such as activity-based

costing and KPIs can lead to better pricing decisions and a competitive advantage.
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1 Innledning

| denne oppgavens farste kapittel vil vi starte med a redegjgre for bakgrunn og motivasjon for
oppgaven. Deretter presenterer vi oppgavens formal og problemstilling, fer vi avslutter med

en avgrensning og en kort oversikt over oppgavens struktur og oppbygning.

1.1 Bakgrunn og motivasjon
12. mars 2020 innfarte regjeringen betydelige smitteverntiltak for & bekjempe COVID-19 og

alpinsentrene i landet stengte ned. Utover sommeren og hgsten roet det seg ned og flere
hadde hap om at pandemien endelig var over. | november 2020 konstaterer
helsemyndighetene at pandemiens andre smittebglge er i full gang og den nye sesongen for

alpinsentrene landet rundt star nok en gang i fare.

Pandemien har fart til stor usikkerhet og tidvis full nedstengning av alpinsentrene. I en slik
krise er det viktig for sentrenes konkurransedyktighet & evne og tilpasse seg de nye
omgivelsene raskt. Stengte skiheiser og alpinbakker gir sentrene en stor gkonomisk
belastning og store deler av inntektsgrunnlaget faller bort. Alpinsentre er spennende case a
studere da de opererer i en bransje som er hardt rammet av pandemiens inntog i Norge og
Europa forgvrig. Det er interessant a utfare en komparativ studie for a se likheter og
forskjeller mellom de ulike alpinsentrene og hvordan de har forholdt seg til over halvannen

sesong fylt med usikkerhet.

Ifalge Simons (1995b) er bruken av gkonomistyringssystem viktig for a stette en
organisasjons tilpasning til omgivelser, og kan samtidig brukes for a styre ansatte til a utfere
arbeidsoppgaver i trad med organisasjonens overordnede mal. Davila (2005) hevder at bruken
av gkonomistyringssystemer spiller en betydelig rolle nar en organisasjon skal tilpasse seg
endringer i omgivelser. Det har tidligere veert mye forskning rundt gkonomistyringssystemer,
men vi gnsker & ta det et skritt lenger ved & koble det mot nyere forskning og
koronapandemien. Det finnes lite forskning om dette, noe som gjar studien var interessant,
samtidig som vi motiveres av a forsgke og generere ny forstaelse av bruken av

styringssystemer i en sa ekstrem krise som COVID-19 har vert og er.



1.2 Formal og problemstilling

Ved & anvende de teoretiske rammeverkene til Malmi og Brown (2008) og Simons (1995a)
gnsker vi a bidra til gkt forstaelse innenfor gkonomistyring. Det farste rammeverket ser pa
gkonomistyringssystemer som en pakke og det siste beskriver bruken av
gkonomistyringssystemer. Studier og forskning pa organisasjoners gkonomistyringssystem er
av global interesse. | ssmmenheng med gkonomistyringssystemer gnsker vi a se pa
alpinsentrenes bruk av dette i en krise. Pa bakgrunn av krisens stgrrelse, ser vi det som
ngdvendig & koble rammeverkene opp mot Bjgrnenak og Kaarbge (2011), samt nyere
empiriske bidrag. Formalet med oppgaven er a generere ny forstaelse og innsikt i bruken av
gkonomistyringssystemer i krisetider, og spesifikt hvordan koronapandemien har forholdt seg
til de teoretiske rammeverkene sett i lys av nyere forskning. Vi har derfor videre formulert

felgende problemstilling:
Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider for alpinsentre?

For & svare pa problemstillingen har vi hentet empiri fra tre ledere i tre forskjellige
alpinsentre og gjennomfart en komparativ casestudie. Oppgaven var gir innsikt i hvorvidt
alpinsentrene har evne til & omstille seg i en pandemi. COVID-19 er et ekstremtilfelle og dens

innvirkning pa det totale naringslivet har vart betydelig.

1.3 Avgrensninger

Pa bakgrunn av oppgavens omfang, samt tidsbegrensning gnsker vi a utforske hvordan
alpinsentre har benyttet styringssystemer under koronapandemien, og hvorvidt virksomhetene
har tilpasset seg krisesituasjonen. Vi har selv valgt a avgrense oss til alpinbransjen, da det er
en bransje vi hadde kunnskap om har enorme problemer pa bakgrunn av de nasjonale
retningslinjene. Videre avgrenser studien seg til koronapandemiens innvirkning pa
styringssystemer, andre faktorer er derfor utelatt fra var studie for & begrense omfanget. |
tillegg befinner alle alpinsentrene seg i samme geografiske omrade med de samme

forutsetningene. Vi avgrenser ogsa studien til selskapenes ledergruppe.



1.4 Oppgavens struktur og oppbygging

For & kunne opprettholde den ragde traden gjennom hele oppgaven har vi fokusert pa en
strukturert og logisk oppbygging. Tema og problemstilling er det farste som presenteres for a
gi et innblikk i oppgavens innhold. Vi benytter oss av de teoretiske rammeverkene til Malmi
og Brown (2008) og Simons (1995a), samt Bjgrnenak og Kaarbge (2011) som grunnlag for a
analysere den innsamlede empirien. Vi har i tillegg sett pa det som ngdvendig & inkludere
nyere forskning fra pandemien og funn fra sammenlignbare bransjer for a kunne besvare var
problemstilling. | metodekapittelet tar vi for oss alt fra valg av metode, gjennomfaring av
intervjuer og studiens kvalitet. Deretter tar vi for oss empirikapittelet som gir et innblikk i
informantenes bransje samt situasjonen vi star ovenfor. I tillegg tar empirien for seg ledere i
alpinbransjen sine tanker og refleksjoner basert pa var intervjuguide. Analysekapittelet bestar
av var egen tolkning og refleksjoner av empirien, sett i lys av Malmi og Brown (2008) og
Simons (1995a), og knytte det opp mot kriser og virksomheters dynamiske evner nar
omgivelsene er usikre. Til slutt presenterer konklusjonen de viktigste funnene i var analyse.
Vi har i tillegg valgt & inkludere potensielle bidrag og implikasjoner med var studie. Videre
har vi inkludert et delkapittel til videre forskning, der vi mener det kan veere aktuelt &
utforske noen av vare funn ytterlige. Oppbygningen av studien er illustrert i modellen

nedenfor:

Problemstilling Metode Analyse Konklusjon

Figur 1.1. Oppgavens oppbygging



2 Litteraturgjennomgang

| dette kapittelet skal vi presentere oppgavens teoretiske rammeverk. Vi har valgt to

rammeverk som skal hjelpe oss med a besvare var problemstilling:
Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider for alpinsentre?

Vi vil farst presentere gkonomistyringssystemet som en pakke med utgangspunkt i Malmi og
Brown (2008). | denne artikkelen bygger forfatterne videre pa annen forskning, kommer med
kritikk til eldre teorier og legger til ny forskning for & skape et tydeligere bilde av
styringssystem som en pakke. Samtidig som vi gnsker a se pa styringssystem som en pakke,
vil vi ogsa ha fokus pd dynamikk og spenning i bruken av styringssystem. Her vil
rammeverket til Simons (1995a), Levers of Control, gi oss et godt teoretisk fundament. Til
slutt gnsker vi & belyse et nyere syn pa styring gjennom Bjgrnenak og Kaarbge (2011),
Dynamiske styringssystemer.

2.1 @konomistyringssystemet som en pakke

Det finnes flere definisjoner av management control systems, heretter kalt MCS, og hva som
menes med dette. Flere overlapper med hverandre og noen er forskjellige. Chenhall (2003)
diskuterer i sin artikkel management accounting systems, heretter kalt MAS, som systematisk
bruk av eksempelvis budsjettering eller produktkalkyler for & na et mal. MCS er bredere
definert en MAS med innslag av personal- og kulturell styring. Ifglge Malmi og Brown
(2008) inkluderer MCS ulike verktgy som ledere kan bruke for a sikre eller overvake ansattes

atferd og beslutninger, slik at organisasjonens overordnede mal nas.

Malmi og Brown (2008) presenterer sitt rammeverk basert pa tidligere forskning og viser til
at det tidligere har veert lite eksplisitt teoretisk og empirisk forskning pa styringssystemer som
pakke, til tross for at ideen har eksistert i flere tiar. Styringsmekanismer kan ikke sees pa
isolert sett, men som en kombinasjon av flere som sammen danner grunnlaget for styringen i
en organisasjon. | sin forskningsartikkel diskuterer Malmi og Brown (2008) hvordan andre
forskere har definert styringssystemer og hvilke problemer dette har fart med seg. | denne
artikkelen presenterer forfatterne en ny typologi av styringssystemer som er strukturert rundt
falgende fem overordnede kategorier; kulturell styring, planlegging, kybernetisk styring,
belgnning og kompensasjon, og administrativ styring (figur 2.1). Et viktig punkt som papekes



er at typologien baseres pa skillet mellom beslutningstaking og kontroll, og adresserer
elementer ledere kan bruke for a pavirke atferden til sine ansatte. Elementene i et
styringssystem kan studeres hver for seg, men Malmi og Brown (2008) hevder at dersom de
sees pa isolert fra hverandre kan feilaktige konklusjoner trekkes om helhetens relasjon til
situasjonsbestemte faktorer. A studere MCS som en pakke gir et bedre grunnlag for

utviklingen av en teori rundt mekanismer som stgtter maloppnaelse, kontroll og som driver

prestasjoner.
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Figur 2.1. Hentet fra Malmi og Brown (2008): Styringssystem som en pakke

| figur 2.1 er kulturelle styringsmekanismer plassert gverst fordi de er brede, samtidig som de
skal forme en type kontekst for de fire andre kontrollmekanismene (Malmi og Brown, 2008).
Plassert i midten av figuren finner vi planlegging, kybernetiske kontrollmekanismer, og
belgnning og kompensasjon. Disse tre er tett koblet opp mot hverandre og ses pa fra venstre
til hgyre. Farst kommer en plan pa enten kort eller lang sikt, for sa & utforme budsjett som
falges opp av finansielle og ikke-finansielle mal som ved ulik grad av oppnaelse skal gi
belgnninger og kompensasjoner. Malmi og Brown (2008) plasserer administrativ styring pa
bunnen fordi det er disse som skaper strukturen for de overliggende mekanismene. Videre

presenteres disse fem mekanismene nermere.

2.1.1 Kulturelle styringsmekanismer

Forfatterne viser til en definisjon av organisasjonskultur av Flamholtz, Das og Tsui (1985, s.

158) pa felgende mate:




“The set of values, beliefs and social norms which tend to be shared by its members and, in

turn, influence their thoughts and actions”.

Malmi og Brown (2008) hevder at kultur skal sees pa som et styringssystem nar det brukes til
a regulere atferden i en organisasjon. Clegg, Kornberger og Pitsis (2005) mener pa sin side at
kultur kan veere kontekstavhengig, og derfor kan vaere utenfor selskapets kontroll. Kulturell
styring er av Malmi og Brown (2008) delt inn i tre individuelle typer styringsmekanismer
basert pa annen forskning: Simons (1995a) verdibasert kulturell styring, Scheins (1997)
symbolbasert kulturell styring og til slutt klanbasert kulturell styring hentet fra Ouchi (1979).

Kulturell styring gjennom verdier

Denne typen kulturell styring er utviklet gjennom rammeverket Levers of Control av Simons
(1995a). Dette er et rammeverk vi har valgt & ha med som en egen del av teorifundamentet i
var masteroppgave. Verdibasert kulturell styring vil i denne delen kun bli nevnt i
sammenheng med Malmi og Brown (2008) sitt syn og hvordan det implementeres i
styringssystem som pakke. Trossystemet til Simons (1995a) vil bli gjennomgatt neermere i
punkt 2.2.1.

Simons (1995a) viser til verdier som formelt og apent skal legges vekt pa av ledere i
organisasjoner. Disse skal videre bearbeides og utvikles til organisasjonens grunnleggende
verdier og gi en retning a falge for de ansatte. | sin teori viser Malmi og Brown (2008) pa
hvilken mate en organisasjon kan bli pavirket av trossystemet til Simons (1995a).
Trossystemet kan deles i tre deler hvor den farste er hvordan organisasjoner pa en mest mulig
bevisst mate kan rekruttere individer med verdier som samsvarer med organisasjonens.
Nummer to skal vise hvordan sosialisering av medarbeidere farer til adopsjon av verdier.
Med dette mener Malmi og Brown (2008) adopsjon av eksisterende verdier fra andre ansatte i
organisasjonen. Del tre er ansattes adopsjon av organisasjonens verdier og at disse brukes i
jobb samtidig som disse verdiene ikke samsvarer med ansattes personlige verdier. Malmi og
Brown (2008) hevder at det ikke er disse tre delene som er viktigst, men det at atferden til de
ansatte blir pavirket av hvordan organisasjonen har designet verdiene sine. Det kan derfor

hevdes at designet pa verdiene har en styrende effekt pa de ansatte i organisasjonen.



Kulturell styring gjennom symboler

Malmi og Brown (2008) viser til Scheins (1997) studie som hevder at en organisasjon kan
styre atferden til ansatte gjennom visuelle uttrykk. Slike visuelle uttrykk kan eksempelvis
veere kleskoder, bruk av uniformer eller design av kontorlandskaper. Ulike visuelle
tilneerminger vil fare til fremveksten av en type kultur. Apne kontorlandskap vil ifalge Schein
(1997) fare til god kommunikasjon og samarbeid. Kleskoder og uniformer kan pa sin side
fare til en opplevd profesjonell kultur. Ved a innfare slike visuelle uttrykk kan ledere styre

ansattes atferd i gnsket retning.

Kulturell styring gjennom klaner

Klanbasert kulturell styring og konseptet “klaner” har Malmi og Brown (2008) hentet fra
forskning gjort av Ouchi (1979). Med dette menes styring gjennom en sosialiseringsprosess,
hvor organisasjonens ansatte tildeles et sett ferdigheter og verdier. En slik
sosialiseringsprosess kan skje innad i divisjoner eller pa tvers av ulike profesjonsgrupper.
Dent (1991) hevder i sin forskning at alle organisasjoner vil ha subkulturer som skiller seg ut
fra selskapet ellers. Subkulturer kan sidestilles med individuelle grupper og mikrokulturer, og
Malmi og Brown (2008) legger alle under kategorien klaner. Kulturell styring ved hjelp av

klaner vil veere med a etablere verdier gjennom for eksempel seremonier som klanene utfgrer.

2.1.2  Planlegging

| kategorien planlegging er formalet a sette organisasjonens mal ut i livet, og er pa denne
maten et verktay for a dirigere medarbeidernes atferd og innsats. God planlegging legger
faringer for de ansatte i forhold til hvilken atferd og innsats som forventes av den enkelte i
organisasjonen pa generell basis. Flamholtz et al. (1985) trekker fram at planlegging er en
form for ex ante type kontroll. Planlegging kan fare til koordinering av organisasjonens felles
mal, som igjen kan fare til gkt kontroll av individer og grupper i organisasjonen for at gnsket
mal skal oppnas (Malmi og Brown, 2008). P& denne maten er planlegging essensielt for &
oppna malkongruens pa alle nivaer i organisasjonen. Forfatterne hevder videre at planlegging
kan knyttes til forskjellige formal og dermed brukes pa ulik mate i et styringssystem.

Planlegging blir derfor delt opp i kortsiktig- og langsiktig planlegging.



Kortsiktig planlegging

Kortsiktig planlegging er definert av Malmi og Brown (2008) som en plan med et tolv
méneders perspektiv. I sin forskning betegnes kortsiktig planlegging som “Action planning”
som ifglge Johanson og Madsen (2013) kan oversettes til handlingsplaner. Den kortsiktige
planleggingen legger vekt pa at mal og handling for den umiddelbare fremtid planlegges og

har et taktisk fokus.

Langsiktig planlegging

| tillegg til kortsiktige planers umiddelbare og taktiske fokus, tillegger Malmi og Brown
(2008) kategorien planlegging et mer langsiktig perspektiv med strategisk fokus. Med
langsiktig planlegging mener forfatterne en medium til lang tidshorisont og skal inneholde
organisasjonens strategiske mal. Merchant og Van der Stede (2007) argumenterer i sin
forskning at planlegging og budsjettering henger sammen som et kontrollsystem for
organisasjonens finansielle mal. Dette stemmer ngdvendigvis ikke, da Malmi og Brown
(2008) viser til hvordan strategiske prosjekter og andre initiativer ikke alltid har en
tilknytning til finansielle mal. Det understrekes til slutt av forfatterne at det er viktig a skille
mellom planlegging i form av beslutningsstette eller om det er & forsterke ansattes
forpliktelse til organisasjonens planer. Derfor blir planlegging behandlet som en egen

mekanisme i ideen om styringssystem som pakke.

2.1.3 Kybernetisk styring

Med kybernetisk styring gjengir Malmi og Brown (2008) definisjonen til Green og Welsh
(1988, s. 289):

“a process in which a feedback loop is represented by using standards of performance,
measuring system performance, comparing that performance to standards, feeding back
information about unwanted variances in the systems, and modifying the system’s

»
comportment .

Med denne definisjonen vises det hvordan styring kan gjennomfares ved a sette standarder
for resultater, og deretter analysere resultatene og potensielle avvik mellom gnsket oppnaelse
og virkelig oppnaelse. Dette vil gi en form for informasjon som kan brukes til & gjare
endringer i styringssystemer for & oppna gnsket resultat. Ifglge Malmi og Brown (2008) er



kybernetisk styring bruken av budsjetter, finansiell maling, ikke-finansiell maling og
hybrider. Hybrider betegnes som en kombinasjon mellom prestasjonsmal av finansiell og
ikke-finansiell karakter, for eksempel balansert malstyring. I organisasjoner kan kybernetiske
systemer enten veere et informasjonssystem eller et kontrollsystem (MCS), og hvilket det er
kommer an pa bruken av systemet (Malmi og Brown, 2008). Oppdager ledelsen utfordringer
og selv gjer endringer pa dette uten innvirkning fra andre i organisasjonen vil styringen anses
a veere begrenset til beslutningsstette. Pa den andre siden vil kybernetiske systemer vere et

MCS dersom ledelsen knytter atferd til mal og ansvarliggjer de ansatte.

Ifelge Berg og Madsen (2021a) er bruken av ABC-kalkyler begrenset innen turistindustrien.
Forfatterne papeker at en arsak til dette kan veere de mange utfordringene knyttet til ABC:
Det er kostbart & implementere og drive ABC-systemer, samt at det er tekniske fallgruver og
begrensninger. Innen turisme og reiseliv har ikke ABC fatt den posisjonen som forventes, og
forskere har bemerket at det er lite kunnskap og innovasjon nar det gjelder
gkonomistyringspraksis (Berg og Madsen, 2021a; Pavlatos og Paggios, 2009; Pellinen,
2003). ABC vil gi ledere av turisme- og reiselivsorganisasjoner mer kunnskap om
kostnadsadferd. Pa denne maten vil det bli mulig a sette priser pa en bedre og mer informert
mate (Berg og Madsen, 2021a). Videre hevder forfatterne at forbedrede prisbeslutninger vil
veaere en betydelig fordel i turisme- og reiselivsindustrien, som er veldig konkurransedyktig
og lider gkonomisk i etterkant av koronapandemien. Forsiktig implementering av ABC-

metoden kan potensielt bli en Kilde til konkurransefortrinn (Berg og Madsen, 2021a).

Budsjettering

Budsjettering er et kjent verktay og styringssystem for de aller fleste gkonomer, forskere og
daglig ledere. Det er et grunnleggende styringssystem som passer inn i mange organisasjoner
grunnet sitt universelle bruksomrade (Bunce, Fraser og Woodcock, 1995). Budsjettet kan
brukes til flere formal pa samme tid, og Hansen, Otley og Van der Stede (2003) trekker
spesielt frem prestasjonsplanlegging og ex post analyser av faktisk prestasjon i sin forskning.
Det trekkes fram at budsjettet vil fungere som en kontrollmekanisme nar det brukes til &
fordele organisasjonens ressurser, og en akseptabel bruk av disse kan pavirke atferden til de
ansatte. Et av budsjettets fordeler er at det gir et fullstendig overblikk over den totale
gkonomiske planen til en organisasjon, samtidig som det bestar av god informasjon fra

organisasjoners ulike avdelinger eller divisjoner (Malmi og Brown, 2008).



Budsjettering er ogsa et av de mest brukte verktayene for administrasjonsregnskap og for
organisasjoner i reiselivsbransjen (Berg og Madsen, 2021b). Ifglge Pavlatos og Paggios
(2009) er det imidlertid lite empirisk forskning innen gkonomistyringspraksis i
hotellindustrien, men det er gjort forsgk pa a forsta budsjettpraksis innen reiselivsbransjen. Et
generelt funn viser seg a veere at budsjettet spiller en viktig rolle i reiselivsbransjen (Berg og
Madsen, 2021b; Jones, 2008; Schmidgall, Borchgrevink og Zahl-Begnum, 1996). Ifalge
Radovic og Radojevic (2014) drar reiselivsbransjen nytte av budsjettpraksis pa grunn av sine

forretningsprosesser og mangfoldet av ulike aktiviteter.

Finansielle mal

Malmi og Brown (2008) trekker fram bruken av finansielle mal, dette er for & male finansiell
prestasjon og ansvarliggjgre ansatte for spesifikke prestasjoner og resultater. Slike mal kan
veere hentet og satt ut i fra budsjetter, men har ikke den samme bredden som budsjettet har
som styringssystem (Malmi og Brown, 2008). Et finansielt mal karakteriseres som et enkelt
kvantitativt mal og forfatterne trekker fram eksempler som Return on investment (ROI) og
economic value added (EVA - analysemodell for a finne virkelig verdiskapning i et selskap).
ROI kan brukes pa flere nivaer i en organisasjon eller hos ulike divisjoner og enkeltprosjekter

innad i en organisasjon.

Ikke-finansielle mal

Ikke-finansielle mal blir hyppigere brukt og vokser til & bli en viktigere del av
styringssystemene til moderne organisasjoner, samtidig skal de brukes til & overvinne noen av
de opplevde begrensningene som finansielle mal har (Malmi og Brown, 2008). Finansielle
mal har i flere sasmmenhenger et for stort pengefokus hvor kvalitet kommer i andre rekke. Her
hevder Malmi og Brown (2008) at ikke-finansielle mal kan brukes til & identifisere

prestasjonsdrivere som ikke blir fanget opp ved rent kvantitative mal.

Hybride prestasjonsmalinger

Helt til slutt under kybernetiske styringssystemer nevner Malmi og Brown (2008) de hybride
prestasjonsmalesystemene. Som kort nevnt over er dette en hybrid, altsa en kombinasjon,
mellom finansielle og ikke-finansielle mal. Dette er styringssystemer som Malmi og Brown
(2008) hevder er brukt en god stund allerede og viser til et slikt system i Management by
objectives (MBO). | nyere og mer moderne tider trekker Malmi og Brown (2008) frem
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balansert malstyring som det mest utbredte systemet, og vil fungere som et mer komplett og
omfattende MCS.

2.1.4 Belgnning og kompensasjon

Ifalge Bonner og Sprinkle (2002) vil belgnning- og kompensasjonssystemer gke de ansattes
motivasjon og prestasjon, bade til hver enkel ansatt og grupper innad i organisasjonen. Slike
systemer har til hensikt a skape malkongruens mellom ansattes mal og organisasjonens mal.
Tilstedeveerelsen av belgnning og kompensasjon vil fare til gkt innsats, og motsatt dersom

belgnning og kompensasjon ikke hadde veert tilstede.

Flamholtz et al. (1985) skiller i sin studie mellom indre og ytre belgnning. At belgnningen er
oppgaven i seg selv, altsa at den ansatte synes arbeidsoppgavene er spennende og givende er
betegnelsen pa indre belgnning. Ytre belgnning er ros eller belgnning i form av noe handfast
som for eksempel penger. Denne type belgnning er forventet for innsatsen legges ned for at
den ansatte skal vite hva som skal til for a utlgse belgnningen, samt hva belgnningen bestar
av (Flamholtz et al., 1985). Forskningen innen belgnning og kompensasjon som
styringsmekanismer har sin hovedvekt pa ytre belgnning (Malmi og Brown, 2008), men

Flamholtz et al. (1985) ser gjerne at ytre og indre brukes i kombinasjon.

Belgnning farer til tre ulike atferdsmanstre; hvilke oppgaver det fokuseres pa, hvor mye tid
som gar med til oppgaven og innsatsen som legges ned for a lgse oppgaven (Malmi og
Brown, 2008). I sin studie er belgnningssystemer brukt som egen typologi, noe Malmi og
Brown (2008) begrunner med at en organisasjon kan bruke belgnningssystemer for a holde pa
ansatte eller bygge kultur i virksomheten. Pa grunnlag av dette er det lurt at forskeren
vurderer alternative belgnninger og kompensasjonsordninger, hva organisasjonen gnsker a

oppna og ulike koblinger til andre kontrollmekanismer i “pakken”.

2.1.5 Administrativ styring

Ifalge Malmi og Brown (2008) skal den administrative styringen lede ansattes atferd i gnsket
retning. For & ga mer detaljert inn pa hva denne typen styring inneberer deler forfatterne inn i
tre underkategorier; Organisasjonsdesign og struktur, styringsstruktur, og regler, rutiner og

prosedyrer.
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Organisasjonsdesign og struktur

Et spesifikt organisatorisk design kan veere en viktig mekanisme for styring (Malmi og
Brown, 2008). Samtidig mener de at en spesifikk organisasjonsstruktur vil kunne bidra til god
kontakt og relasjonsbygging innad i organisasjonen. | kategorien organisasjonsdesign og
struktur fremhever Malmi og Brown (2008) Flamholtz (1983) sin forskning hvor det
argumenteres for at organisasjonsstrukturen brukes som en form for kontrolimekanisme
gjennom spesialisering av ansattes oppgaver. En slik spesialisering reduserer variansen i
atferd og medfarer en mer forutsigbar atferd (Flamholtz, 1983). Gjennom sin studie hevder
Chenhall (2003) at organisasjonsdesign er prisgitt utenforliggende faktorer, altsa at
organisasjonsdesign er en kontekstavhengig variabel. Her mener imidlertid Malmi og Brown
(2008) at organisasjonsstruktur er en del av organisatorisk styring og er derfor inkludert i
deres rammeverk. Grunnen til at det inngar i Malmi og Brown (2008) sitt rammeverk er fordi
de mener at organisasjonsstruktur er noe ledelsen i organisasjonen har mulighet til pavirke og

endre.

Styringsstruktur

Styringsstruktur er ifglge Malmi og Brown (2008) organisasjonens systemer som sgrger for at
de ulike arbeidsfunksjonene mgtes og koordinerer arbeidet sitt. Dette kan skje bade opp og
ned i hierarkiet, samt pa tvers av organisasjonen. Styringsstrukturen i en organisasjon er
selskapets styre og gvrig ledelse, samt prosjektledelsen (Malmi og Brown, 2008). | sin
forskning trekker forfatterne frem mater og mgtevirksomhet som et eksempel, og nevner
samtidig hvordan mgtene farer til planlegging og hvordan tidsfrister kan styre ansattes atferd.
Artikkelforfatterne trekker frem og statter seg pa forskningen til Abernethy og Chua (1996).
Her er de formelle linjene mellom selskapets styre, gvrige ledere og prosjektledere inkludert
og har til hensikt & vise hvor de ulike ansvarsomradene og autoritetsrang i organisasjonen
ligger. Malmi og Brown (2008) understreker viktigheten av ledelsens valgfrihet av
styringsstrukturens design. Da dette er opp til ledelsen vil det veere viktigere for en forsker a
studere sammenhengen mellom styringsstruktur som styringssystem med selskapets gvrige
styringsmekanismer, fremfor en sammenligning med andre relevante selskaper (Malmi og
Brown, 2008).

Regler, rutiner og prosedyrer
Den byrakratiske maten a spesifisere og kontrollere ansattes atferd er ved bruken av regler,

rutiner og prosedyrer (Malmi og Brown, 2008). Innholdet i dette inkluderer standardiserte
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driftsprosedyrer og praksiser basert pa Macintosh og Daft (1987), samt retningslinjer og
regler basert pa Simons (1987). Malmi og Brown (2008) inkluderer ogsa her begrepet action
control som stammer fra Merchant og Van der Stede (2007) sin studie. Handlingsstyring
inneholder atferdsbegrensninger, ansvarliggjering for handling og tiltaksgjennomgang.
Malmi og Brown (2008) hevder at Merchant og Van der Stedes (2007) handlingsstyring kun
utgjer en liten del av det Malmi og Brown (2008) kaller administrativ styring. Forfatterne
hevder videre at deres rammeverk og typologi gir en mer fullstendig forstaelse og oppfatning
av de administrative verktgyene en leder bruker til & kontrollere atferd, sammenlignet med
Merchant og Van der Stede (2007) sitt rammeverk.

2.2 Levers of Control

Robert Simons er en av de som har hatt stor innvirkning pa gkonomistyringsfaget. | 1995
lanserte han rammeverket Levers of Control, da han mente at organisasjoner har et problem
tilknyttet hvordan man utaver tilstrekkelig kontroll i bedrifter som krever fleksibilitet,
innovasjon og kreativitet (Simons, 1995a). | dag gjelder det de fleste bedriftene bade pa
nasjonal og global basis, bade med tanke pa den teknologiske utviklingen og den
krisesituasjonen samfunnet star overfor. Simons (1995a) Levers of Control skal belyse
hvordan bedrifter opererer og hvordan verdier kan skapes. Simons skiller mellom fire
styringssystem som til sammen skal skape et helhetlig styringssystem; trossystemet,
barrieresystemet, diagnostiske styringssystem og interaktive styringssystem. Rammeverket
forklarer hvordan en kombinasjon av disse styringssystemene brukes til & balansere de
ansattes myndighetsgjering med effektiv kontroll, som farer til optimal styring som er
tilpasset organisasjonens forretningsmal (Simons, 1995b). Dette rammeverket er ikke en
kritikk pa balansert malstyring eller budsjettering, men bygger heller videre pa disse

styringssystemene.

Rammeverket til Simons tar hensyn til at verdiskapning i bedrifter er situasjonsbetinget,
derfor er styringssystemer ogsa situasjonsbetinget. Med dette mener Simons (1995a) at
organisasjoner ikke kun kan fokusere pa ett styringssystem, men ma belage seg pa a fokusere
pa et dynamisk samspill mellom flere. Dynamiske spenninger kan generere verdifull
informasjon som kan bidra til gkt fleksibilitet, innovasjon og forbedring (Henri, 2006). |

krisesituasjoner kan den dynamiske spenningen mellom flere styringssystem sikre kontroll.
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Videre forklarer Henri (2006) at dynamisk spenning har en positiv og signifikant pavirkning
pa prestasjoner, spesielt i usikre omgivelser. Selve kjernen i rammeverket til Simons er
tilknyttet strategibegrepet. Som illustrert i figur 2.2, har hver styringsmekanisme sin egen

oppgave.

Tro-
systemet
- Kjerneverdier
~————

Interaktive Barriere-
systemet St ra t e i systemet
- Strategiske ‘ g - Risikoer skal
usikkerheter unngas

Diagnostiske
systemet

- Kritiske
ytelsesvariabler

Figur 2.2. Hentet fra Simons (1995a): Levers of Control

2.2.1 Trossystemet

Ifalge Simons (1995b) er et trossystem et eksplisitt sett av organisatoriske definisjoner som
skal brukes for @ kommunisere verdiprinsippene og visjonen til organisasjonen gjennom til de
ansatte. Trossystemene er generelt brede og er designet for a appellere ngkkelverdier til
mange forskjellige stereotyper i forskjellige ledd i organisasjonen herunder visjonen,
misjonen og malene etc. Simons (1995a) definerer verdibegrepet som korte,
muntlige/skriftlige utsagn som er utformet av toppledelsen for & signalisere sine gnskede
formal med organisasjonen. Visjonsbegrepet er sterkt tilknyttet verdibegrepet, og er definert
som et mentalt bilde av fremtiden som pd sitt beste gjor det meningsfullt for medarbeiderne
da gjore sitt beste pd jobben” (Arnulf, 2014). Videre mener Arnulf (2014) at gode visjoner
kan hjelpe de ansatte i organisasjonen til a fortolke usikkerhet og motgang i samfunnet og

omgivelsene.
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For at trossystemet skal veere en effektiv kontrollspak mener Simons (1995a) at de ansatte ma
kunne se at ngkkelverdier og etikk appellerer og blir opprettholdt av deres overordnede i
selskapet. Videre formidler Simons (1995a) at ledelsen ma vere forsiktig med a vedta en
bestemt tro eller oppgave pa bakgrunn av at det er en trend i markedet, men at de heller
vedtar en tro som gjenspeiler den virkelige naturen og verdisystemet til selskapet som en
helhet. Ledernes mal er at alle i organisasjonen skal forplikte seg til deres hensiktserkleering
(Simons, 1995a). Tidligere var det enklere for de ansatte a forsta verdiene i organisasjoner, da
de visste at de jobbet for et teleselskap, bank etc. men den globale utviklingen har i
midlertidig medfart at bedrifter har blitt mer komplekse, noe som gjar det vanskeligere for de
ansatte a forsta organisatoriske formal og verdier. Simons (1995a) forklarer dette med at i
mange virksomheter har nedbemanninger og endringer der antakelser om verdier og
grunnlaget i selskapet og ledelsen har frafalt. Ettervirkningene av dette kan medfare at de

ansatte ikke vet hvem de kan stole pa i organisasjonen.

Trossystemer kan ogsa inspirere de ansatte til & skape nye muligheter, der systemene kan
motivere enkeltpersoner til & sgke etter nye mater a skape verdier. Simons (1995a) forklarer
at alle individer har behov for & bidra med tid og krefter pa noe som er verdifullt og har troen
pa. Men organisasjonen gjar det ofte vanskelig for de ansatte a forsta hvilken verdi de tilfarer
det starre formalet, derfor er ledelsen ansvarlig for at de ansatte forstar organisasjonens

formal og hvordan de kan bidra (Simons, 1995a).

Man kan dermed si at trossystemene kan gke diagnostiske kontrollsystem for a kunne gi
ledelsen i organisasjonen mer kontroll. Simons (1994) forklarer at organisasjoner som foretar
seg strategiske snuoperasjoner reformulerer sin strategi, misjon og visjon. Ny informasjon og
planer ma kommuniseres nedover i organisasjonen for at selskapet skal kunne tilpasse seg
endringer i omgivelsene. Som Simons (1995a) papeker er trossystemer bare en av delene for

a skape et helhetlig system.

2.2.2 Barrieresystemet

Barrieresystemer beskriver begrensninger nar det gjelder de ansattes adferd, det vil si
forbudte handlinger (Simons, 1995a). Systemet er ifalge Simons (1995a) basert pa et

ledelsesprinsipp som kalles “the power of negative thinking . Ledelsen skal altsa fortelle de
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ansatte hva de ikke skal gjere. Denne strategien fremmer innovative og entreprengrielle
ansatte, men innenfor klart definerte grenser. Ved a forklare de ansatte hva de faktisk skal
gjere mister man den overnevnte evnen, og de ansatte mister kreativiteten og initiativet som
kreves for a veere entreprengrielle og innovative. | dynamiske omgivelser er det behov for &

danne grenser som hindrer risiko og ugnsket organisatorisk atferd (Simons, 2000).

I motsetning til trossystemene ovenfor som skal kommunisere kjerneverdier innad i
organisasjonen, er barrieresystemer sett pa som “bremsene” og de negative termene i en
organisasjon. Simons (1995a) forklarer at hver bedrift trenger bremser for a redusere
selskapets risiko, der han belyser handlinger som ansatte ma unnga. Barrieresystemet skal
avgrense mulighetsomradet, og skal sgrge for at den fastsatte strategien til selskapet skal veere
i konkurranseposisjon bade med tanke i markedet og pa et hensiktsmessig risikoniva. | dette

mulighetsomrade anbefaler ledelsen de ansatte til & vaere kreative og innovative.

Simons (1995a) skiller mellom to ulike barrieresystemer; Strategiske- og etiske
barrieresystemer. Strategiske barrierer fokuserer pa at individer styrer unna muligheter som
kan svekke organisasjonens konkurranseposisjon. Etiske barrieresystemer som nevnt tidligere
er organisasjonens bremser, og er spesielt viktige i bransjer med usikre omgivelser og har
haye kostnader ved a ikke opprettholde regler eller et svekket omdgmme fordi
barrieresystemet skal guide eller kontrollere atferd (Simons, 1995a). I tillegg er de kritiske i
de virksomhetene der omdgmme som er bygget pa tillit er en konkurransefordel. Et eksempel
Simons (1995a) belyser er en respektert bank med en global franchise sier at de tre viktigste
eiendelene deres er mennesker, kapital og omdgmme. Av alle disse, er omdgmme vanskeligst
a gjenvinne hvis den er redusert. Derfor har banken implementert grenser for a forhindre
skade pd omdemmet gjennom & utvikle klientforhold 1 “uenskede” bransjer som kasinoer etc.
Ledere forventer altsa at de ansatte unngar fristelser og pressene som finnes i deres
organisasjon. Simons (1995a) forklarer at ledelsen ma veere tydelige med spillereglene basert
pa risikoen som ligger i deres strategi, og at de blir opprettholdt. Etterhvert som
prestasjonsorienterte organisasjoner vokser seg starre og blir mer desentraliserte, gker
risikoen for fiasko siden ledelsen ma stole mer pa formelle systemer for & sikre at grensene

forstas og kommuniseres (Simons, 1995a).

Resultatet mellom barrieresystemet (yin) og trossystemet (yang) skaper en dynamisk

spenning mellom forpliktelse og straff (Simons, 1995a). Sammensetningen av disse
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systemene skaper ubegrensede muligheter til et fokusert domene som ledelsen og de ansatte
kan og oppfordres til & utnytte aktivt. | en kombinasjon som vises i Levers of Control skal de
danne en retning som motiverer, inspirerer og beskytter mot opportunistisk adferd gjennom

tydelige grenser (Simons, 1995a).

2.2.3 Diagnostiske systemer

Diagnostiske systemer gir teoretisk informasjon som indikerer nar et system er ute av kontroll
eller er under kontroll. Disse systemene skal gi tilbakemelding til ledelsen med a spore
progresjonen til ansatte, avdelinger eller produksjonsanlegg mot strategiske viktige mal for
organisasjonen (Simons, 1995b). A bruke de diagnostiske styringssystemene representerer
den tradisjonelle og mekaniske maten a benytte seg av styringssystemer pa (Henri, 2006).
Mange bedrifter i dag velger a stole pa disse diagnostiske systemene som skal overvake
bedriftens mal og lgnnsomhet, og for & male fremgangen til de fastsatte malene som for
eksempel omsetningsvekst og markedsandeler. Eksempler pa diagnostiske systemer er
budsjetter, KPler, prognoser etc. og disse skal brukes ifglge Simons (1995b) til &
sammenligne avvik med forhandsinnstilte standarder for ytelse. Tilbakemelding eller
feedback gir ledelsen mulighet til & justere innganger og prosesser slik at fremtidige resultater
samsvarer med organisasjonens strategiske mal (Simons, 1995a). Flere forskere mener
budsjetter ikke bar brukes nar omgivelsene er usikre som for eksempel Bogsnes (2009), noe
som er tilfellet i en krise (Billings, Milburn og Schaalman, 1980). Ifalge Wallander (1999)
retter budsjetter fokus mot kostnadsreduksjon, og ikke mot verdiskapning, som hindrer
innovasjon. | stedet for a veere last til kalenderaret som budsjetter mener Bogsnes (2016) at
styringsprosesser kan styres kontinuerlig. Det kan settes mal for framtiden, der planer og
prognoser kan utarbeides kontinuerlig som en inkluderende prosess med hele organisasjonen

fare til organisatorisk leering.

Selv om de diagnostiske systemene skal gi tilstrekkelig informasjon og kontroll om
organisasjonen til ledelsen, kan de ikke sikre effektiv kontroll (Simons, 1995a). Faktisk kan
de medfare et press som kan fare til kontrollfeil, og til kriser. Enten ledere ser det eller ikke,
finnes det innebygde farer nar de ansatte holdes ansvarlige for prestasjonsmal (Simons,
1995a). Et av hovedmalene med diagnostiske malesystemer er & redusere konstant
overvakning fra ledelsen ned til de ansatte. Nar malene til organisasjonen er nadd tror mange

ledere at man kan vende blikket mot alternative mal. Da kan det oppsta en risiko der
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bemyndige ansatte finner metoder for a tilfredsstille malene pa egenhand. Simons (1995a)
undersgkte nettopp dette med ti nyutnevnte administrerende direktarer. | de farste manedene
etablerte konsernsjefene krevende resultatmal for divisjonslederne. Det resulterte i at
divisjonslederne manipulerte gkonomiske data for a forbedre deres rapporterte prestasjoner.
Lederne fikk sparken, men ikke fagr de hadde pafart organisasjonen skade. Nar
prestasjonslinjen gkes er rommet starre for kontrollsvikt, derfor mener Simons (1995a) at

samspillet mellom de tre andre spakene er like viktige for & opprettholde kontroll.

2.2.4 Interaktive systemer

| sma organisasjoner har man muligheten til 8 kommunisere enkelt mellom leder og ansatt,
der man kan samles rundt et bord & kommunisere organisasjonens mal og strategi blant alle
ledd. | starre organisasjoner vil dette vaere stgrre implikasjoner med a fa samlet alle ledd og
kommunisere med alle ansatte, derfor er det essensielt at det etableres formelle systemer for &
kunne dele nyttig informasjon og for a utnytte kreativiteten til avdelinger og enkeltpersoner
(Simons, 1995a). Lederen er ofte ikke involvert i det som skjer pa ”gulvet”, derfor er det
viktig & ha interaktive systemer i organisasjoner for & utnytte kunnskapen som kan potensielt
fare til nyvinninger, prosesser, markeder etc. Interaktive systemer fokuserer pa a
kommunisere mal og planlegging til alle organisasjonens ledd, slik at de ansatte far utevet
organisasjonens strategi (Simons, 1995b). Hensikten med slike systemer er a fremme
diskusjoner knyttet til forutsetningene som ligger til grunn for organisasjonens strategi og til

slutt fremme laering og vekst.

Simons (1995a) mener ogsa at ledere trenger slike interaktive systemer for a kunne involvere
seg regelmessig og personlig i underordnede beslutninger. Slike systemer vil fremme daglige
diskusjoner og debatt (Bisbe et al., 2005). En ned-opp prosess mellom underordnede og
ledere vil vaere essensiell for & oppna organisasjonens mal. Dette er i trdd med Schmidgall et
al. (1996) sitt funn om at hotellselskaper i USA og Skandinavia har en bottom-up-drevet
tilneerming. | motsetning til dette funnet viser Steed og Gu (2009) at selskaper i
reiselivsorganisasjoner benytter en top-down-drevet tilneerming, hvor ledende ansatte

utarbeider budsjettretningslinjene.

Interaktive kontrollsystemer har fire ulike kjennetegn som skiller de fra det overnevnte

diagnostiske kontrollsystemet (Simons, 1995a); (1) Fokuserer pa kontinuerlig og skiftende
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informasjon som topplederne har identifisert som potensielt strategiske. (2) Informasjonen er
essensiell nok til a kreve kontinuerlige og effektiv oppmerksomhet fra ledere pa alle nivaer i
organisasjonen. (3) Dataene fra systemene ma tolkes og diskuteres gjennom ansikt-til-ansikt
kommunikasjon med alle nivaer i organisasjonen. (4) Det interaktive kontrollsystemet er en
katalysator for pagaende diskusjon om underliggende data og handlingsplaner i
organisasjonen. A gjare et kontrollsystem interaktivt krever oppmerksomhet fra deltakere i

hele virksomheten (Simons, 1995a).

De interaktive styringssystemene overvaker de strategiske usikkerhetene som befinner seg i
omgivelsene til organisasjonen, enten det er snakk om digitalisering, konkurrerende bedrifter,
myndighetsregulering eller kundenes preferanser (Simons, 1995a). Strategiske usikkerheter
kan potensielt veare en trussel eller en mulighet nar omgivelsene i rundt endrer seg, og kan i
tillegg bidra til at den planlagte strategien ikke lengre er fungerende (Daft, Sormunen og
Parks, 1988). Med de interaktive systemene far toppledere til 2 samle mengder med
informasjon som kan utfordre organisasjonens mal og visjoner, dermed kan ledelsen
implementere handlinger og strategier for & handtere disse utfordringene. Som nevnt tidligere
kan ogsa interaktive systemer gjennom ansikt-til-ansikt kommunikasjon og en ned-opp
prosess vaere med pa a skape nye strategier og muligheter, men er ogsa viktig for a

identifisere og handtere framtidige nedgangstider som krever proaktive svar.

2.3 Dynamiske styringssystemer

Trond Bjgrnenak og Katarina Kaarbge (2011) retter fokuset mot at organisasjoner har
manglende dynamiske egenskaper i sine styringssystemer. Bjgrnenak og Kaarbge (2011)
belyser at omgivelsene rundt organisasjonene endres, og at man dermed har behov for a endre
hvordan organisasjoner styres i trad med omgivelsene. Omgivelsene rundt de fleste
organisasjoner har radikalt blitt mer dynamisk, uforutsigbart og turbulent (Bogsnes, 2009). |
tilfeller med ustabile omgivelser ma man kvitte seg med budsjetter og heller erstatte de med
et sett av mer dynamiske verktgy tilpasset de stadig endrede behovene for informasjon
(Bjarnenak og Kaarbge, 2011). Sammenhengen mellom usikkerhet og styringsutfordringer er
ikke en ny problemstilling som har oppstatt. Tidligere har usikkerhet fremmet bruken av
budsjetter som styringssystem (Hansen, 1975). Denne tankegangen har man na gatt bort ifra,

og flere indikatorer de senere arene har anbefalt a ga over til mer dynamiske
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styringssystemer. Funnene til Bjgrnenak (2021) viser til at det er dynamisk styring som er
Igsningen under koronapandemien. | stedet for & bevilge penger gjennom budsjett en gang i
aret burde organisasjoner fatte beslutninger etter behov, og ga over til kortsiktige prognoser
og viktige KPler (Bjgrnenak, 2021). Videre viser funnene til Bjgrnenak (2021) at man burde
fokusere pa langsiktig scenarioplanlegging i stedet for a tenke kortsiktig gjennom tradisjonell

budsjettpraksis.

I skonomistyringslitteraturen er begrepet dynamikk lite skrevet om. Det det er skrevet om er
at bedriftene burde vere dynamiske i forhold til omgivelsene som nevnt tidligere. Berg og
Madsen (2021b) sine funn av hotellvirksomheter (som vi bruker som
sammenligningsgrunnlag) viser til at selskaper som driver innen reiseliv, herunder turisme,
opererer i et dynamisk miljg, og ma veere mer fleksible og tilpasse seg endringer. Utviklingen
i omgivelsene endres raskt nar det gjelder gkende globalisering, teknologisk utvikling og
andre endringer (Bjgrnenak og Kaarbge, 2011). Dette stiller krav til organisasjonene, da de
ma klare & veere dynamiske og tilpasningsdyktige nar det kommer til endringer i for eksempel
ettersparsel, myndigheter og andre aktarer som kan ha en innvirkning pa markedet. Sett i lys
av krisetider, viser Berg og Madsen (2021b) sine funn av reiselivsindustrien at man
negdvendigvis ikke trenger a kvitte seg med budsjettet slik Bjgrnenak og Kaarbge (2011)
belyser. Berg og Madsen (2021b) argumenterer for at man burde bevege seg bort fra
tradisjonell budsjettpraksis under pandemien og heller implementere alternative praksiser,
som beyond budgeting. Videre viser funnene til Berg og Madsen (2021b) at man under

koronapandemien burde ha fleksible budsjetter som er falsomme for volumendringer.

| den senere tiden har ogsa dynamikk blitt implementert i utforming og bruk av interne
styringssystemer. Bjgrnenak og Kaarbge (2011) gnsker spesielt a belyse to omrader knyttet til
dynamikk i styringssystemer. Det farste kalles sosial dynamikk, altsa dynamikk i relasjon til
atferdsendringer og bruk av styringsinformasjon. Her tar man fokuset i starre grad bort fra
finansregnskapet, og retter heller blikket mot bedre intern styringsinformasjon. Bjgrnenak og
Kaarbge (2011) argumenterer for at dette hadde stor betydning for controllerrollen, da
controllere fikk en mer konsulentjobb som kunne veaere med pa 4 tilrettelegge for endringer i
organisasjonen, i stedet for kun rapporteringer og arbeide med avvik. Den sosiale
dynamikken er en gruppes muligheter og evner til & reagere pa endring, her individenes valg
og interaksjon forstatt som et sammenkoblet niva av atferd (Bjernenak og Kaarbge, 2011).

Antakelsen om at mennesket er begrenset rasjonell, og baserer seg pa lokal informasjon i
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motsetning til den beste tilgjengelig informasjonen medfarer at det dynamiske fokuset
baserer seg pa en inkrementell endring i atferd over tid (Bjgrnenak og Kaarbge, 2011).

Det andre omradet de gnsker a belyse er dynamikk i hvilke styringsverktay som brukes i
ulike organisasjoner og i ulike situasjoner som kan oppsta. Koblingen mellom bruken av
styringssystemer og utformingen av de er essensiell for a kunne implementere dynamisk
styring i organisasjoner. Bjgrnenak og Kaarbge (2011) har identifisert fglgende fem former

for dynamikk; i kostnadene, verktay, tid, fokus og sammensetningene av pakker.

Dynamikk i kostnadene omhandler a flytte fokuset fra bokfaringer og tallsammensetninger til
styrings- og beslutningsformal (Bjernenak og Kaarbge, 2011). Det dynamiske elementet i
kostnadene er tilknyttet ledelsens beslutningssituasjoner. Bjgrnenak og Kaarbge (2011)
argumenterer for at en kostnads relevans er avhengig av hvilken beslutning man tenker a
gjennomfare. Dynamikk i verktgyene beskriver Bjgrnenak og Kaarbge (2011) som at man har
flere styringsverktay tilpasset ulike formal som er tilegnet diverse situasjoner. Deres studie
viser at den norske “verktoykassen” for virksomheter er stor, der den mest utbredte fortsatt er
budsjettet. De siste arene har flere nye verktay blitt diskutert og implementert i det norske
naringslivet, med ulike styringsformal og innhold. Et eksempel pa dette er budsjett kontra
balanced scorecard (finansiell og kortsiktig/ikke-finansiell og langsiktig). Dynamikk i fokus
fremstilles gjennom to faktorer, hendelsesdrevet og kunnskapsdrevet fokus (Bjarnenak og
Kaarbge, 2011). Den hendelsesdrevne faktoren omhandler at nar omgivelsene endres, burde
det fare til endringen i hva som rapporteres. Den kunnskapsdrevne faktoren tar for seg

hypoteser pa hva som burde undersgkes nermere, faktisk blir undersgkt.

De tre overnevnte formene for dynamikk krever ogsa en tidsdimensjon. Den tradisjonelle
tidsdimensjonen strekker seg kun til det enkelte ar. Dynamikk i tid argumenterer Bjgrnenak
og Kaarbge (2011) kan modelleres over en lengre eller en kortere tidshorisont. De skiller
mellom faktorene fleksibilitet og usikkerhet til & velge alternative tidsdimensjoner. I forhold
til usikkerhetsfaktoren burde ledelsen stille folk ansvarlig for resultater (Bjernenak og
Kaarbge, 2011). | tillegg burde ledelsen kreve rullende prognoser som er ett til fem kvartaler
frem i tid. Bjernenak og Kaarbge (2011) fremmer a bruke lengre tidshorisonter dersom det er
ngdvendig ogsa. Dette gjelder kun dersom usikkerheten er hgy, samtidig som bedriften har
store pavirkningsmuligheter. Dersom usikkerheten er hgy, og virksomheten har liten grad av
pavirkning mener Bjgrnenak og Kaarbge (2011) at ledelsen burde fokusere pa & gjere

virksomheten mer dynamisk. Berg og Madsen (2021b) sine funn i reiselivsbransjen stiller seg
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bak Bjernenak og Kaarbge (2011), og mener beyond budgeting er svaret dersom
virksomheten har liten pavirkningsmulighet. Dersom virksomheten har hgy
tilpasningsmulighet i krisetider viser funnene til Berg og Madsen (2021b) at man burde

fokusere pa rullende prognoser.

En kombinasjon av en kortere og lengre tidshorisont med sammensetning av pakker har vist
seg & vaere vanskelig (Bjernenak og Kaarbge, 2011). A kombinere budsjettet med balansert
malstyring har tidligere skapt uklare retningslinjer, da budsjettet har et kortsiktig og finansielt
fokus, mens balansert malstyring har et langsiktig og ikke-finansielt fokus. Det starste
problemet Bjgrnenak og Kaarbge (2011) fremstiller er at statiske styringssystemer hindrer
kunnskapsdrevet dynamikk. Pa bakgrunn av dette burde virksomheter blir mer dynamiske og
implementere noen av de overnevnte punktene for a kunne tilpasse seg gradvis endring i

omgivelsene og fleksibilitet i ulike situasjoner.
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3 Metode

| dette kapittelet vil vi presentere metoden som er brukt i var masteroppgave. Jacobsen (2015,
s. 23) definerer metode slik: “De teknikker som anvendes for a tilegne seg kunnskap om
virkeligheten . Farst vil vi starte med vitenskapsteoretisk stasted hvor vi reflekterer kort
rundt var forskning, deretter forklarer vi design, metode og forskningsprosessen. Til slutt vil

vi diskutere studiens kvalitet og reflektere rundt forskningsetiske retningslinjer.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted
Synet pa ontologi, epistemologi og metode er viktig i forskning. Ifalge Nyeng (2017) er

ontologi lzeren om hvordan verden ser ut. Det ontologiske stastedet til oss som forskere og
respondentene i forskningen vil veere ulik og det oppstar ulike fortolkninger. Epistemologi tar
ifelge Bryman og Bell (2015) for seg kildene av kunnskap. Et sentralt sparsmal som reises
her er om den sosiale verden kan studeres i henhold til prinsipper og prosedyrer som
naturvitenskap. Vi gnsker en forstaelse av hvordan styringssystemer benyttes i krisetider for
alpinsentre. Var valgte tilneerming baserer seg pa en hermeneutisk forstaelse av vitenskapen.
Dette innebarer at analysen i var masteroppgave aksepterer at det ikke er én sannhet, og at
var fortolkning av intervjuene vil vaere preget av vare egne erfaringer, meninger og
fordommer (Nyeng, 2017). Det hermeneutiske vitenskapsidealet vil vaere mer riktig ved
samfunnsforskning pa grunn av at den gir innsikt i menneskelige handlinger (Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2011). Vart valg av tema, problemstilling og teori vil vere preget av

var virkelighetsforstaelse (Jacobsen, 2015).

3.2 Forskningsdesign og metode

| denne oppgaven gjennomfgrer vi en komparativ casestudie av alpinsentre i Norge. For a
finne relevant informasjon og innhente data til forskningen gjennomferer vi dybdeintervjuer
med sentrale personer hos alpinsentrene. Dybdeintervjuer vil gi oss primerdata til
forskningen. Det metodiske arbeidet starter fra idé og veien til en problemstilling kan veare
vrien og uklar (Johannessen et al., 2011). | en forskningsprosess er det flere valg som ma tas
far en problemstilling er pa plass. Ifglge Jacobsen (2015) vil problemstillingen avgrense om
oppgaven skal beskrive eller forklare et fenomen. Ved en forklarende problemstilling gnsker
man a avdekke kausale sammenhenger, mens ved beskrivende eller deskriptive

problemstillinger gnsker man a kartlegge trekk fra problemstillingen (Jacobsen, 2015). Vi har
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i denne oppgaven som formal a se pa hvordan styringssystem benyttes i krisetider for

alpinsentre og har dermed en beskrivende tilneerming til problemstilling.

Forskningsdesign er alt som knytter seg til en undersgkelse (Johannessen et al., 2011). Det er
flere vurderinger som skal tas i forbindelse med hvordan en undersgkelse blir gjennomfart.
Det finnes fem typer forskningsdesign; eksperimentell design, longitudinelt design,
tverrsnittdesign, casedesign og komparative design (Ringdal, 2018). | var masteroppgave har
vi valgt et komparativt design da vi gnsker a sammenligne tre alpinsentre. Ved
tverrsnittstudier fryses tiden og det tas et gyeblikksbilde av virkeligheten, pa denne maten
samles data inn én gang gjennom intervjuer og samtaler av en mindre gruppe informanter ved
kvalitativ forskning (Ringdal, 2018). Ved casedesign er formalet a undersgke noe unikt og er
saledes kompleks. Ved en slik undersgkelse gar forskeren i dybden pa en situasjon i for
eksempel en organisasjon. Enkeltcase studier er avgrenset i tid og rom, og man vil i slike
studier fa frem en virkelighetsnar beskrivelse (Jacobsen, 2015). Komparative studier kan
brukes bade i kvalitative og kvantitative undersgkelser, mens casedesign egner seg best i kun
kvalitative undersgkelser (Ringdal, 2018). Et komparativt design er casestudier av to eller
flere caser, hvor forskeren gnsker a finne en teoretisk interessant sammenligning. Ifglge
Ringdal (2018) skiller komparative studier seg fra enkeltcase studier ved at man ser pa
sammenhengene mellom case, fremfor & ga i dybden pa hvert enkelt. I komparativ forskning
finnes det to hovedperspektiver; variabelperspektivene og case-perspektivene (Ringdal,
2018). Variabelperspektivene inneberer at alle egenskapene som skal analyseres gjgres om til
avhengige og uavhengige variabler og analyseres av en statistikkprogramvare. Dette
perspektivet egner seg best i kvantitative undersgkelser og resultater fra en slik studie kan
danne grunnlag for generelle teorier om arsakssammenhenger (Ringdal, 2018). Case-
perspektivene, som er perspektivet i var masteroppgave, gar ifelge Ringdal (2018) ut pa at
ulike case analyseres som meningsfulle helheter (holisme). Resultatene fra case-

perspektivene kan ofte ikke generaliseres til andre case enn de som inngar i analysen.

Det er problemstillingen som skal bestemme valg av metode og helt overordnet er det et valg
mellom kvantitativ og kvalitativ metode (Johannessen et al., 2011). Ved en kvantitativ
tilneerming samles informasjon gjerne inn ved sparreundersgkelser for den analyseres av en
statistikkprogramvare (Jacobsen, 2015). | var studie ser vi det hensiktsmessig & samle inn
data og informasjon ved dybdeintervjuer og kvantitativ metode er derfor utelukket i denne

studien. Kvalitativ metode tar ifelge Jacobsen (2015) utgangspunkt i en induktiv tilneerming
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som vil si fra empiri til teori. Sett i lys av Jacobsen (2015) kan det derfor se ut til at
kvantitativ metode skal fglge en deduktiv metode og kvalitativ metode skal falge en induktiv
metode, dette er noe Tjora (2012) mener er en meget rgff hovedregel. Tjora (2012) mener

med dette at kvalitativ metode ikke ma falge en induktiv tilnerming.

| var masteroppgave har vi valgt en kvalitativ tilneerming som forskningsmetode og
gjennomfart dybdeintervjuer med respondenter fra de ulike alpinsentrene. Vi har valgt a
forske kvalitativt gjennom en komparativ casestudie da vi mener dette vil gi best mulig svar
pa var problemstilling. Oppgaven og intervjuguiden ble skrevet og utviklet med utgangspunkt
i de teoretiske rammeverkene til Malmi og Brown (2008) og Simons (1995a). Vi har dermed
valgt en kvalitativ forskningsmetode med en deduktiv tilneerming. Ved en deduktiv
tilneerming vil forskeren utlede ulike hypoteser basert pa teori og deretter teste hypotesene i

empiriske data (Johannessen et al., 2011).

Kvalitativ forskningsmetode har bade fordeler og ulemper knyttet til seg. Ifglge Jacobsen
(2015) har den kvalitative metoden fglgende fordeler; apenhet, naerhet og relevans. Metoden
er apen av den grunn at forskeren pa forhand ikke har bestemt hva som skal letes etter, og
narhet grunnet forskerens mulighet til & innhente respondentenes meninger fra deres stasted
uten at det legges for sterke faringer pa respondenten. Denne narheten vil ifalge Jacobsen
(2015) gi forskningen relevans, da respondentens opplevelser av et fenomen legges til grunn
som riktig forstaelse. Sett i lys av var problemstilling og vart design var denne narheten
gnskelig for a gi studien relevans. Pa den andre siden finner vi ogsa ulemper med den
kvalitative forskningsmetoden. Jacobsen (2015) legger til grunn et hgyt ressursbruk,
kompleksitet og generaliseringsproblemer. Innhenting og behandling av data ved kvalitativ
metode er kompleks og krever store ressurser. Vi har erfart gjennom studiens varighet at
databehandling ved kvalitativ forskningsmetode krever tid, ressurser og er kompleks, men

dette er samtidig en ngdvendighet for a skape naerhet og apenhet.

3.3 Forskningsprosessen

| dette delkapittelet kommer vi nsermere inn pa forskningsprosessen, datainnsamlingsmetode
og ulike metodiske valg vi har gjort pa veien til en ferdigstilt masteroppgave. Som nevnt har
vi valg et komparativt design hvor vi undersgker og gnsker & sammenligne tre ulike

alpinsentre. I studien var har vi hentet data gjennom dybdeintervjuer og uformelle samtaler.
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Ifalge Tjora (2012) vil forskernes interessefelt og faglig bakgrunn ha en innvirkning pa hva
en gnsker a forske pa. Utdanningslgpet vil naturligvis avgrense denne oppgavens muligheter,
men samtidig er gkonomistyring et stort og bredt fagfelt som gjer det mulig & fortsatt vaere
kreative med valg av tema. Allerede i hgsten 2020 begynte vi a lufte idéer om hva vi kunne
tenke oss a skrive om og begge var klare pa at vi skulle se pa budsjettering og/eller andre
styringsverktgy. Vi leverte prosjektskissen var mot slutten av aret 2020 og ble deretter tildelt
en veileder. Etter en innholdsrik samtale med veileder fikk vi mange gode tips som endte opp
med at vi gnsket & se pa gkonomistyringsverktgy og knytte det opp mot krisetider og da
naermere bestemt koronapandemien. Sammen med veileder Terje Berg diskuterte vi hvilke
bransjer som kunne vare interessante og landet fort pa reiseliv/turisme og snevret oss videre
inn pa alpinsentre i Norge. En annen grunn til at valget falt pa alpinsentre var at vi hadde en
inngang hos et av alpinsentrene og deres gkonomisjef. Videre ble det diskutert om vi gnsket a
ga i dybden pa ett senter eller flere for sasmmenligning, noe som endte i enighet om flere
sentre og et komparativt design. Etter drgfting i samrad med veileder kom vi opp med en
forskbar og operasjonalisert problemstilling: Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider

for alpinsentre?

Etter at problemstillingen var bestemt var det bare for oss a ta kontakt med ulike alpinsentre
og fa informanter til innsamling av data. Dette skulle vise seg & vere enklere sagt enn gjort.
Etter utallige e-poster, tekstmeldinger og telefonsamtaler til 16 ulike alpinsentre i Norge fikk
vi kun “ja” fra tre, men dette var imidlertid tre store alpinsentre som har hatt ulike strategier
og tilnerminger til krisen, noe som ga oss mye god empiri. Vi fikk flere avslag pa grunn av at
sentrene er inne i en sveert travel periode med darlige skonomiske utsikter og midt i sesong,
og andre svarte ikke i det hele tatt. Alpinsentrene som er med i studien ligger alle klima-
fordelaktig til sgr-gst i Norge. Dette gir et godt sammenligningsgrunnlag med tanke pa
lokale/nasjonale COVID-19 restriksjoner og temperaturer/sngfall. Det kan veere en ulempe i
var studie at det kun er tre informanter i fra tre forskjellige alpinsentre. Pa en annen side er
det en fordel at alpinsentrene som er med i studien er av de sterste i sin bransje og ligger i
samme landsdel. Dette gir et godt empirisk sammenligningsgrunnlag og vi unngar dermed
uriktige funn da klimarisiko har mye & si for bransjen. A ha med alpinsentre fra et annet
geografisk omrade kunne gitt store variasjoner i funn. Alpinsentrene som er med i studien
gnsker & vaere anonymisert, se delkapittel 3.6 og 4.1. Ifalge Tjora (2012) vil valg av

informanter ofte veere begrenset til de man faktisk har tilgang til, og i var studie var det
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sentrale ngkkelpersoner hos alpinsentrene vi hadde tilgang til. Sentrale ngkkelpersoner i en
slik studie vil veere gkonomisjefer/CFO eller daglige ledere. Det ble derfor foretatt et
strategisk utvalg hvor vi plukket ut personer med gkonomiansvar. | var studie hadde vi
ambisjon om flere intervjuer, men sett i lys av var problemstilling var det ingen andre

personer hos alpinsentrene som kunne gi 0ss bedre og mer relevant data enn nettopp disse.

Tabell 3.1. Intervjuform og informanter

Alpinsenter Informant Stilling Intervjuform Intervjutid

A A @konomisjef Videosamtale 58 min
u/bilde

B B @konomisjef Videosamtale 55 min
m/bilde

C C Daglig leder Videosamtale 56 min
m/bilde

Vi gjennomfarte dybdeintervjuer over videosamtaler pa Teams med en semi-strukturert
intervjuguide. Tabell 3.1 viser en oversikt over intervjuene. Det ble ingen mulighet for
intervjuer ansikt til ansikt grunnet den pagaende pandemien. | to av tre dybdeintervjuer fikk
vi sett informantene, dette var noe vi ikke hadde anledning til intervjuet med alpinsenter A da
informanten ikke gnsket bilde. Videosamtalene med bilde gjorde at vi ikke mistet
informantenes kroppssprak, som ifglge Tjora (2012) er en ulempe ved intervjuer over telefon.
Ved dybdeintervjuer har forskeren som mal a skape en fri samtale rundt forhandshestemte
tema (Tjora, 2012). Vi gnsker & belyse informantenes erfaringer, opplevelser og meninger om
alpinsentrenes styringssystemer som er forankret i valgt rammeverk, noe dybdeintervjuer gir

0ss anledning til.

Det semi-strukturerte intervjuet baserte seg i hovedsak pa det teoretiske rammeverket til
Malmi og Brown (2008) og Simons (1995a). Ifalge Johannessen et al. (2011) er det flere

fordeler ved bruk av semi-strukturert intervjuguide. Forfatterne forklarer at denne type
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intervjuguide gjar systematiseringen av databehandling enklere, gir raskere analysearbeid og
konsentrerte intervju som krever mindre tid. Pa en annen side gir en semi-strukturert
intervjuguide lite fleksibilitet, samt at man mister det spennende og overraskende momentet
som de &pne intervjuene gir (Johannessen et al., 2011). Apne intervjuer vil ifglge
Johannessen et al. (2011) skape mer tidkrevende arbeid ved databehandling og analysering.
Da intervjuguiden var ferdig ble de deretter sendt til informantene opptil en uke far intervjuet
fant sted. Dette gjorde at informanten fikk forberedt seg og kunne gi oss rikelig med data og
empiri til forskningen. Da intervjuene fant sted startet vi opptak av samtalen pa Teams, slik at
denne ble lagret da intervjuet var slutt. P4 denne maten fikk vi konsentrert oss om intervjuet
og hadde gode muligheter for a stille oppfalgingsspersmal dersom dette var ngdvendig. Dette
er i trad med anbefalingene til Tjora (2012). Da siste intervju var gjennomfart startet vi

behandling og analyse av dataene som var samlet inn.

3.4 Dataanalyse

| dette delkapittelet vil vi gjere rede for hvordan vi har analysert og kodet var innhentede
data. Etter hvert intervju transkriberte vi lydopptakene fortlapende som foregikk via digitale
plattformer. For & kvalitetssikre det totale bildet av intervjuene, har vi transkribert alle
intervjuene komplett fra start til slutt. Tjora (2012) forklarer at forste steg i analysen av
innhentet data er koding. Derimot mener Johannessen et al. (2011) at fgr kodingen og
kategoriseringen som Tjora (2012) omtaler, kommer forskerens inntrykk og sammensetning
av innsamlet data. Ved arbeidet av datamaterialet ble det dannet noen egne synspunkter og
kombinasjoner om hva empirien kom til & vise i en analytisk retning, slik Johannessen et al.
(2011) belyser. 1 forhold til var koding av datamaterialet var mye basert pa talematen til
informanten, men ogsa etter var intervjuguide (Tjora, 2012). | analysen av empirien sgkte vi

de mest sentrale funnene, og lagde en komprimert versjon av disse.

Det neste steget i prosessen var a organisere de delene av dataen som vi skulle studere
naermere. Tjora (2012) forklarer at dette steget omhandler kategorisering av de kodene vi
hadde identifisert i farste trinn av analysen. Var tilngrming til kodingen av datamaterialet var
a utelukke data som ikke var relevante for besvarelse av var problemstilling (Tjora, 2012).
Innfallsvinkelen er & kategorisere de relevante kodene etter meningsinnholdet hver kode
representerte. Kodingen gjorde det lettere & identifisere og klassifisere de mest essensielle

funnene mot de overordnede temaene, som la til rette for idegenerering pa basis av detaljer i
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empirien (Tjora, 2012). Pa denne maten kunne vi fjerne datamateriale som ikke ga
meningsfull informasjon til & besvare problemstillingen var. Kategoriseringen av kodingen

fremkommer av empirien i kapittel 4 gjennom sammensetningen av vare funn.

Det siste trinnet i analyseprosessen var omhandlet sammenkoblingen mellom empirien og det
teoretiske grunnlaget som fremkommer av analysen i kapittel 5. Johannessen et al. (2011)
beskriver denne fasen av analysen der kategoriseringen og meningsinnholdet av empirien blir
analysert mot eksisterende forskning og teorier. Vi fokuserte pa de spesifikke kodene som ga
oss mest verdifull informasjon til & kunne svare pa problemstillingen og sammenligne det
mot eksisterende teori. Her gjennomfarte vi sammenligninger og forsgkte a identifisere
mgnstre og sammenhenger i datamaterialet (Johannessen et al., 2011). Pa bakgrunn av
krisens starrelse, har det vaert ngdvendig a koble rammeverkene til Malmi og Brown (2008)
og Simons (1995a) opp mot Bjgrnenak og Kaarbge (2011), samt nyere empiriske bidrag.
Malet med dette var a generer ny forstaelse og innsikt pa bruken av styringssystemer i
krisetider, og spesifikt hvordan koronapandemien har forholdt seg til de teoretiske

rammeverkene sett i lys av nyere forskning.

3.5 Evaluering av studiens kvalitet

Innenfor kvalitativ forskning diskuteres kriterier som indikatorer pa kvaliteten pa studien.
Ifalge Tjora (2012) benyttes det tre kvalitetskriterier: palitelighet, gyldighet og
generaliserbarhet. Forskning omhandler & skape troverdige resultater med gode begrunnede
tolkninger som er gjort ved systematiske analyser av empiriske data, som er generert ved
gjennomtenkt design (Tjora, 2012). Evaluering av forskningsdesignet i var oppgave er derfor

basert pa de overnevnte kvalitetskriteriene.

3.5.1 Palitelighet

Reliabilitet eller palitelighet gar ut pa om empirien er gjennomfart pa en palitelig og troverdig
mate (Jacobsen, 2015). Paliteligheten av studien legger til grunn hvorvidt man oppfatter en
klar ssmmenheng mellom empiri, analyse og resultater, og at denne sammenhengen ikke blir
styrt av personlige, politiske eller andre faktorer (Tjora, 2012). | praksis betyr dette at studien
kan etterprgves av andre, @ komme fram til tilneermet likt resultat hvis man legger til grunn de

samme forutsetningene. Tjora (2012) legger til grunn at forskerens forkunnskap og posisjon
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som essensiell for a kunne oppna palitelighet ved studien. Selv om flere mener at det kan
betraktes som stgy, mener Tjora (2012) det er en helt ngdvendig ressurs for a analysere og
diskutere resultatene. | vart tilfelle har begge forskerne god kjennskap til reiselivsbransjen,
samtidig som engasjementet rundt den pagaende koronapandemien har styrket var posisjon til
en troverdig studie. I utarbeidelsen av forskningsdesignet hadde vi rede pa at dette ville ha en
innvirkning pa var forstaelse og forventning. Pa den andre siden mener vi at var kunnskap og
erfaringer har veert med pa a styrke vart forskningsprosjekt (Tjora, 2012). Gjennom egne
erfaringer og kunnskap hadde vi utarbeidet en nyansert intervjuguide knyttet opp mot
pandemien, med presise og relevante sparsmal som skapte en opplevelse av serigsitet fra
informantens side (Tjora, 2012). I tillegg har informantenes interesse om den pagaende

pandemien gjort det mulig & fa tilgang til forskningstemaet og innsikt i relevante data.

3.5.2 Gyldighet

Johannessen et al. (2011) beskriver gyldighet som et av kvalitetskriteriene til studier, og
hvorvidt den innsamlede dataen faktisk gir oss svar pa forskningens formal. Gyldigheten
knyttes til at var empiri faktisk gir gyldighet til 4 besvare de sparsmalene vi gnsker svar pa
(Tjora, 2012). Kommunikativ gyldighet testes i dialog med forskersamfunnet for eksempel pa
konferanser og publisering av resultater i vitenskapelige tidsskrifter (Tjora, 2012). Dette er i
trad med var forskning da vi bevisst har forholdt oss til relevante teoretiske rammeverk og
perspektiver, samt tidligere forskning som undersgker samme fenomen som vi undersgker.
Gjennom sammenstilling av resultater med funn fra tidligere forskning forklarer Tjora (2012)
at man kan opprettholde hgy gyldighet til forskningen. Videre forklarer Tjora (2012) at den
viktigste kilden til hgy gyldighet er at forskningen foregar innenfor de faglige rammene, og at
forskningen er forankret i annen forskning. Gjennom intervjuguiden har vi bevisst forsgkt a
holde oss innenfor de faglige rammene og knytte det mot forankret forskning, samt stille
spgrsmalene slik at vi far svar pa det vi undersgker. | tillegg har vi utsendt empirien til
informantene (etter gnske) og fatt bekreftelse pa innholdet, noe som kan styrke gyldigheten
(Lincoln og Guba, 1985).

3.5.3 Generaliserbarhet
A generalisere en studie innebarer at noe spesifikt blir omgjort til noe allmenngyldig

(Jacobsen, 2015). Videre skiller Jacobsen (2015) mellom statisk og teoretisk generalisering.
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Den teoretiske generaliseringen er malet til den kvalitative forskningen, og innebzrer at et
lite antall intervjuer og observasjoner danner et grunnlag for generell teori som kan gi oss et
virkelighetsnart bilde, og hvordan fenomener henger sammen (Jacobsen, 2015). | var
oppgave er fokuset rettet mot den teoretiske generaliseringen. Forskerens mal i denne
oppgaven ikke er a generalisere funnene til en stgrre populasjon. Derfor vil det vere opp til
hver enkelt & tolke forskerens empiri og resultater basert pa egne definerte rammer, dette

kalles brukergeneralisering (Utheim, 2006).

Det har blitt diskutert om generalisering har vert ngdvendig innenfor kvalitativ forskning
(Tjora, 2012). Jacobsen (2015) reflekterer over at man heller burde snakke om overfgrbarhet i
stedet for generalisering. Siden det er utfordrende a generalisere, snakkes det i starre grad
rundt overfgring av kunnskap. En studies overfgrbarhet baserer seg pa hvorvidt man lykkes
med & skape beskrivelser, begreper, fortolkninger og forklaringer som er viktige pa andre
omrader enn det som undersgkes (Johannessen et al., 2016). P& bakgrunn av dette kan man
skape et virkelighetsnzrt bilde og forsta hvordan fenomener henger sammen, slik at den
interne gyldigheten blir hgy (Jacobsen, 2015). | trdd med Jacobsen (2015) har vi basert var
undersgkelse pa relativt fa informanter. Her har vi hatt muligheten til & utfgre dybdeintervju
for & kunne se sammenhenger mellom fenomener og fa et dypere bilde av hvordan
virkeligheten ser ut, i stedet for & basere oss pa et starre utvalg. Som nevnt tidligere er ikke
malet & generalisere funnene vare, men vi mener det vil veere mulig a teoretisk generalisere
vare funn, slik at de kan overfares til andre sammenhenger, slik Jacobsen (2015) og

Johannessen et al. (2016) belyser.

3.6  Forskningsetiske retningslinjer

| dette delkapittelet gnsker vi a synliggjare noen etiske utfordringer og refleksjoner vi har
foretatt oss gjennom utarbeidelsen av studien. Etter utarbeidelsen av intervjuguiden matte vi
melde vart forskningsprosjekt til Norsk senter for forskningsdata (NSD), og fa det godkijent
far vi kunne begynne pa selve intervjuene. | forkant av intervjuene matte alle informantene
signere en samtykkeerklzring der informantene ble opplyst forskningens formal, rettigheter,
anonymitet og lydopptak. Deres rettigheter ble ogsa informert muntlig fer hvert intervju.
Ettersom en av informantene gnsket & vaere anonym, valgte vi & anonymisere samtlige

informanter (etter bekreftelse) for a sikre identiteten til bade informant og organisasjon. Siden
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var studie omhandler alpinsentre under koronapandemien, omfattet vi det som ngdvendig &

anonymisere alle informantene siden alpinsentrene befant seg i samme geografiske omrade.

Ved intervjuenes gjennomfaring kunne flere falsomme temaer tas opp grunnet betydelig grad
av permitteringer og usikkerhet i koronapandemien. Derfor var anonymisering viktig i denne
sammenhengen (Tjora, 2012). For a bekrefte siteringen og empirien lot vi informantene selv
sjekke at ingen detaljer om informantenes bakgrunn kom fram i empirikapittelet (Tjora,
2012). Siden mye kan justeres i overgangen fra det muntlige til det skriftlige sprak var dette
essensielt for & skape tillit og bevare anonymiteten til informantene. Intervjuobjektene har
kun besvart deres stilling i organisasjonen samt sparsmal tilknyttet deres organisasjon. @vrige
personlige spersmal har ikke vart relevant, og er derfor utelatt fra var studie da det potensielt

kunne komme informanten til skade (Tjora, 2012).

Videre hadde vi fokus pa at informanten kunne trekke seg nar som helst under intervjuet. Pa
bakgrunn av dette gnsket vi a styrke tilliten med informanten tidlig (Tjora, 2012), slik at
informantene var forberedt pa at falsomme temaer ikke ble tatt opp. Dermed sendte vi ut
intervjuguiden en uke far selve intervjuene for a skape tillit samt unnga at slike situasjoner
oppstar slik Tjora (2012) belyser. Tjora (2012) forklarer ytterligere at forskere som har
tilgang til data og stor apenhet fra informantene faler et moralsk ansvar gjennom behandling
av datamaterialet. Det er nettopp dette vi som forskere har fglt ogsa, bade gjennom selve
intervjuene og oppfalgingsspgrsmal i etterkant av intervjuene. Derfor har vi som nevnt
tidligere i delkapittelet forsgkt a legge til rette for etiske hensyn og ivareta informantenes

identitet og anonymitet (Tjora, 2012).
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4  Empiri

Vi vil i dette kapittelet presentere de empiriske funnene innhentet fra intervjuer med
informanter fra tre alpinsentre. Informantene bestar av gkonomisjefer og daglig leder. For a
bevare informantenes og alpinsentrenes anonymitet har vi valgt a betegne de som informant
Alalpinsenter A, B og C. For & besvare var problemstilling har vi plukket ut de funnene fra
intervjuene vi anser mest relevante, og vi har i metodekapittelet redegjort for mulige
fallgruver metoden kan innebere. Direkte sitater fra informantene er markert med “... " i
teksten for & understreke at innholdet er sitater. Enkelte av sitatene har ogsa innskudd i
parentes for a tydeliggjere temaet som omtales. De empiriske funnene vil sammen med

utvalgt teoretisk fundament danne grunnlaget for pafalgende analyse og konklusjon.

4.1 Presentasjon av alpinsentre

Hos alpinanleggene i Norge er det fantastiske muligheter for alpin turisme. Vinteren i Norge
er unik og alpinanleggene legger opp til sngdekte landskap og herlig vinterstemning. Det er
mange gode skidestinasjoner i Norge som tilbyr alpinbakker for store og sma, losji,

restauranter, sommerparker og andre varierende sommeraktiviteter.

| var masteroppgave gjennomfarer vi en komparativ studie av tre alpinanlegg i Norge. For &
sikre identiteten til informant og organisasjon sa vi det som en ngdvendighet 4 anonymisere
alpinsentrene som deltok i studien. Da noen temaer i intervjuene kunne oppleves a vere i
grasonen for flere av informantene var det en trygghet for dem at bade organisasjon og
informant ble anonymisert. Tabell 4.1 viser en oversikt over antall ansatte i et intervall som
kan gi leserne en pekepinn om starrelse pa alpinsentrene i studien. Videre har alle tre

alpinsentrene omsetning i hundre millioner klassen.
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Tabell 4.1. Oversikt over antall ansatte hos alpinsentrene

Alpinsenter Antall ansatte
A 200 - 450
B 100 - 200
C 100 - 200

4.2 Kulturell styring

| dette delkapittelet vil vi presentere funn knyttet til alpinsentrenes kulturelle styring og
koronapandemien sin innvirkning pa kultur.

Samhold og servicekultur

Kulturen hos alpinsentre er svaert viktig og danner grunnlaget for et godt miljg. Pa spgrsmal
om hvordan informantene vil beskrive sin kultur og hvordan kulturen deres bidrar til positiv
atferd hos ansatte er det flere likheter blant alpinsentrene. Informant A forteller om “en dpen,
flat og hoyt under taket kultur”. Servicekulturen er naturligvis det som star sterkest hos de
ulike alpinsentrene. “Ja, eh, det ligger i ryggmargen pa alle. Det er servicekultur. Vi er her
for kundene, det er det vi lcerer pa “alpinsenter C-skolen”. Du far ikke kjopt kulturen, det er
service”. Dette er ogsa noe som gir en styrende effekt hos de ansatte, hvor informant C legger
til: “Ndr vi far inn nye medarbeidere og hvis de ikke er med pa service-delen sa blir ikke de
med videre — de skal ikke adelegge den gode arbeidsplassen”. Informant B svarer: “(...) det
viktigste er at gjesten far en god opplevelse”. Informanten legger samtidig til hvilken
innvirkning deres nye daglige leder har hatt pa kulturen til alpinsenter B: “(...) sd er han nye
daglige lederen veldig mye ute i organisasjonen og prater med folk, og da tror jeg de ansatte
foler seg hart da pa en mdte. Sd vi har en veldig god utvikling der”.

Koronapandemiens innvirkning pa kultur

Stengte bakker, permitteringer og tap av omsetning er fellesnevnere hos de aller fleste. Hos

alle tre alpinsentrene har de naturligvis sett en negativ utvikling, men hos et av alpinsentrene
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har det ogsa veert positive effekter av koronapandemien. Pa spgrsmal om hvilken innvirkning
COVID-19 har hatt for alpinsenterets kultur svarer informant A: “Det tar pd arbeidsgleden
vil jeg si, det er aldri gay nar det ikke gar bra. Altsa vi er jo vant med at det meste gar pa
skinner, der pila peker stort sett bare opp, da er det morsommere a jobbe enn nar pila peker
ned. Ogsa blir det jo mye ekstra da i forhold til munnbind, avstand, spriting av hender og you
name it. Det skaper jo ikke akkurat en hyggelig atmosfaere. Ikke spiser vi lunsj sammen heller
lenger og du mister jo mye av det sosiale pd arbeidsplassen”. For alpinsenter C har det ogsa
gatt hardt inn pa de ansatte: “Det er nok mange som sliter med at de kjeder seg, at ting er
veldig usikkert og at du ikke har de stabile planene lenger — man veit ikke hva som skjer”.
Informant C poengterer samtidig hvor viktig kommunikasjon og farstehandsinformasjon har
veert gjennom krisen: “(...) og det vi jobber med nd er ukentlig info pd internsiden var. Med
oppdateringer sann at vare ansatte far farstehandsinformasjon fra oss. Hele tiden. Du far

aldri informert godt nok”.

Informant B forklarer hvor god vekst de har opplevd de siste arene og hvordan det bratt
snudde med COVID-19, “(...) serveringsansvarlig her er liksom vant med & ha en vanvittig
vekst, se videre og g@nne pa, nye rekorder pa afterski og nye rekorder pa servering, ogsa far
vi COVID-19. Det han sitter og regner pa na er kun hvor mye han taper i omsetning. Sa det
har veert en ganske hard trokk pa alle avdelingslederne og egentlig ansatte ogsa”. |
motsetning til flere andre alpinsentre forklarer informanten at eierne av alpinsenter B valgte a
holde apent og kjare fullt produkt gjennom 20/21 sesongen: “(...) eierne har veert sd gira pad
at vi skal kjare fullt produkt, sa det har liksom ikke vaert masse permitteringer eller feerre
ansatte eller noe sant. Nar de sa i november at vi bare kjgrer pa, da satt det en trygghet i
oss”. Pa spgrsmal om det kom noe positivt ut av a holde apent og kjare fullt produkt selv
med strenge tiltak og restriksjoner svarer informanten: “Man jobber med ting og man finner
lgsning pa ting som faktisk gjer at ting fungerer ganske bra allikevel da. Det er bare a fa
bygd dem [ansatte] opp og fa dem til & se lgsninger. Det har vert veldig positivt faktisk, sa
det har gatt overraskende bra. Det har blitt en veldig bra giv. Det er nesten bedre stemning

under COVID-19 enn det har veert tidligere”.
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4.3 Planlegging

4.3.1 Kortsiktig planlegging

Informantene beskriver en kortsiktig planlegging som mer lgpende og regner alt opp til ett ar
som Kortsiktig. Arshjulet og sesongen for alpinsenter er noenlunde lik for hver sesong. P&
spgrsmal om kortsiktige planer forteller informantene at en del av dette gar pa
tilbakemeldinger fra gjester og mer kvantitative undersgkelser. Informant A forteller at de
“(...) far tilbakemeldinger fra vdre gjester og der blir det da tatt tak i ting som enkelt kan
fikses ogsa har vi det litt mot vare ansatte, hvor de og kan komme med innspill som vi da
fikser hvis vi mener det er kostnadseffektivt og fikse dem”. En Kortsiktig planlegging behgves
for a strukturere arbeidsoppgaver som dukker opp pa en mest mulig effektiv mate. Som en
del av kortsiktig planlegging trekker informant C frem hvor viktig kontinuitet er for
alpinsenter C. “Ja, du kan si nokkelen var er kontinuitet (...) vi har helarsarbeidsplasser. Det
a ha stabil arbeidskraft gjer at folka vare vet hva de skal gjere til enhver tid og de veit
arshjulet. Avdelingene er selvgaende, men vi har jo ofte planleggingsmeter for a justere og
sdnn da”. Informant B stetter synspunktet gjennom planlegging pa denne maten. Dette for &
kunne lose problemer eller utfordringer som lopende dukker opp. “Det handler om a finne ut

av hva de viktigste gjgremalene er og hva som vil veere naturlig d fikse forst”.

4.3.2 Langsiktig planlegging

Ved den mer langsiktige planleggingen har alpinsentre ulike tidsperspektiver og
tilneerminger, men det er enighet om at langsiktig og strategisk planlegging blir gjennomfort i
styret og ledelsen. Informant A forteller at alpinsenter A “(...) har en visjon for hvordan det
skal bli fremover og investeringsmessig sd har vi femdrsplaner”. Informant B beskriver en
slags langtidsprognose som et planleggingsverktey: “Da har vi noe som vi kaller en “LTP”
som er en langtidsprognose for 12 ar frem i tid, som tar hand om utviklingen vi ser for oss i
skisenteret. Hvilke investeringer som md gjores med den utviklingen (...)”. Alpinsenter B er i
midt i en strategisk fornyingsprosess for senteret og det jobbes med en ny visjon og nye
verdier. Pa spgrsmal om hvem som har ansvar for dette og hvor involvert de ansatte og gvrig
ledelse er i denne prosessen svarer informanten: “Den prosessen vi har hatt nd har det
hovedsakelig veert ledelsen i skisenteret, samt deler av styret. (...) vi begynte for ett ar siden

og da inkluderte vi ogsa de ansatte litt lenger ned, men det har stoppet opp. Det har liksom
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ikke veert sa enkelt a fa med de ansatte da som en fglge av korona rett og slett, siden man ikke
kunne samle s mange mennesker. Sa det har stort sett vaert ledelsen og styret som har fart
den strategiske prosessen”. Ved en mer strategisk planlegging forklarer informant C at dette
er noe styret tar seg av, hvor de opererer med “(...) tredrsperspektiv da. Hvor skal vi, hva skal

vi, hvor skal vi legge inn stgtet, hvor gar trender og sa videre”.

4.3.3 Koronaens innvirkning pa planlegging

Alpinsenter A og B forklarer at den langsiktige planleggingen foregar pa samme mate som
far. Alpinsenter B sin strategi om a kjare fullt produkt gjenspeiler seg i deres mate a
planlegge pa: “Vi ser i det lange bilde uansett. Sa vi tenker at pandemien pa en mate er en
kortsiktig ting og at vi fortsatt ma jobbe sann vi hadde tenkt da. At vi ma fortsette a utvikle
det produktet vi har, sa vi har ikke gjort noen store endringer pa det. Vi har bare tatt det som
en investering og bare tatt den kostnaden det [COVID-19] er og bare kjore pa”. Informant B
beskriver et skille mellom kort og lang sikt som uendret under koronapandemien: “Nei, vi er
litt kjedelige der dessverre, vi fortsetter som for pa en mdte”. Alle tre alpinsentrene har en
andel av kundebasen bestaende av utenlandske gjester. Koronapandemien har fatt alpinsenter
C til & tenke nytt nar det gjelder det strategiske arbeidet mot langveisfarende turister.
Informant C beskriver det norske markedet som enda mer tiltrekkende: “Kortreiste turister er
kanskje enda mer attraktivt & satse mot. Kanskije vi ikke trenger a dra til Beijing pa
reiselivsmesse lenger for & fa kinesere til & komme hit. Kanskje vi skal utvikle mer lannsomme
produkter til et mer betalingssterkt marked som er nordmenn”. Videre forklarer informanten
at de har en norsk prisliste og en utenlandsk prisliste, og at prisene na har blitt satt opp: “Vi
har gjort masse kalkulasjon pa lgnnsomhet, vi har jo en utenlandsk prisliste og en norsk
prisliste. Den utenlandske prislisten er jo mye lavere, fordi & trekke til seg de utenlandske
som er hgykostland. Na har vi lert det at det er en katastrofe a fylle hele hotellet med bare
utlendinger. Na er malet & fylle det med nordmenn eller godt betalende, og na har vi lgftet

prisene opp”.

Den kortsiktige planleggingen og handlingsplaner er helt klart blitt annerledes for alpinsentre.
Som det fremgar i forrige kapittel ligger alle tre alpinsentrene i den sgrastlige delen av Norge.
Alle tre har veert ngdt til a falge retningslinjer og nasjonale/regionale tiltak og bestemmelser,

som naturligvis har gjort den kortsiktige planleggingen annerledes. Det planlegges oftere og

37



hyppigere enn far. Informant C kan fortelle om en hektisk tid hvor omstillingsevnen har blitt
testet: “Ja, vi ma snu oss oftere na da. Og vi veit ikke i morra da, hva nasjonale retningslinjer
er. Det kan godt hende at vi ma stenge pa fredag, og ikke holde apent i helga [under
koronapandemien holder alpinsenter C stengt i ukedager og apent i helger]. Hvis det ikke

kommer folk og alle avbestiller sd er det jo ikke noe poeng d ha dpent”.
4.4 Kybernetisk styring

4.4.1 Budsjettering

Pa spersmal rundt budsjettering og budsjettbruk svarer informantene relativt likt. Det er noe
forskjell nar det kommer til bruken av budsjettet og budsjettets hensikt. Informant A forteller
om bruken av budsjettet som en guideline, samtidig som regnskapstall fra fjoraret brukes
aktivt: “Det er mer som en guideline vil jeg si. Pd kostnadsdelen sd skal det jo stemme
rimelig greit pa arsbasis, men det dukker jo alltid opp uforutsette ting, spesielt pa vedlikehold
og forbruk egentlig, men vi bruker det aktivt som oppfalging hver maned. Vi bruker fjoraret
like aktivt som budsjettet for inneveerende dar”. Som en del av alpinsenter A sitt budsjettbruk
forteller informanten at controlleren er inne og analyserer avvikene hver maned og at
avvikene videre blir rimelighetsvurdert av ledergruppa og gkonomiansvarlig. Prognosene blir
oppdatert manedlig fra desember og ut sesongen. Informanten beskriver videre en
kostnadsstruktur bestaende hovedsakelig av personalkostnader, sa en stor del av arbeidet gar

ogsa med til oppfelging av antall timer brukt.

Informant B beskriver alpinsenter B sitt budsjettbruk pa en noenlunde lik mate som
alpinsenter A. Driftsmessig males det pa ukentlig, manedlig og arlig basis, mens
likviditetsbudsjettet gas gjennom manedlig og 24 maneder frem i tid. Alpinsenter B har et
budsjett tilknyttet hver avdeling innad pa skisenteret pA manedlig basis, “(...) ogsd kjorer vi
prognoser gjennom dret bade pa likviditetsbudsjett og opp mot budsjett”. Informanten
forklarer videre at i normale tider er budsjettet fastlast og fungerer som en benchmark for hva
som skal leveres i perioden. Alpinsenter B maler ogsa opp mot fjorarets regnskap, “(...) Sd
hvis man har budsjettert litt feil eller noe sant, s ma man likevel vaere forngyd hvis det viser
en god utvikling fra forrige aret. Sa sant sett ikke sa slavisk, men i utgangspunktet er det et

fast budsjett som vi styrer etter. | ar er det jo litt annerledes .
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Alpinsenter B sender ut vurderinger og gjennomganger ukentlig til de ulike avdelingslederne
for & vite hvordan de star i forhold til fjoraret, samt at gkonomisjef og ledere har en starre
manedlig gjennomgang av tall og kostnad- og inntektsbildet. Her gjennomgés “hvordan vi da
ligger an, avvik av starre betydning og far litt begrunnelse om hvorfor det har blitt sann pa
en mate. Sa har vi en god kommunikasjon rundt det; Hvorfor har det sprekt pa
personalkostnader, hva er grunnen til dette, er dette en ny standard for at du mener at det
skal veere sann framover eller er dette et midlertidig avvik og snne type ting da. Da plukkes

ulike ting opp om hvorfor det og det har skjedd og om det er en god grunn til det”.

Informant C forteller at de for cirka ti ar siden kuttet ut budsjett som styringsverktgy. Pa
spgrsmal om hvorfor de valgte a ga bort i fra budsjettet svarer informanten: “Tja, nei det var
vel fordi at alle klarte a bruke opp kostnadene, det var null problem. Og gikk markedet ned
s& hadde vi brukt opp dissa penga. S& du ma hele tida bruke mindre enn det du far inn da,
hele tiden . Informanten reflekterer videre rundt budsjettbruk og beskriver en situasjon hvor
det hvert ar ble mye ungdvendig tidsbruk pa noe som ikke fungerte p& ensket méte. “Vi
brukte mye tid pa & budsjettere ogsa bomma vi alltid. Ogsa var vi alltid veldig optimistiske da
vi skulle budsjettere, og da tenkte vi: hvorfor bruker vi ikke da fjorarets mal som er realistisk.

Den skal vi forbedre med ett, to, tre prosent”.

Koronapandemiens innvirkning pa budsjettet

Informant A forklarer at det budsjetteres pa samme mate og at det ikke har skjedd endringer i
alpinsenter A sin bruk av budsjett. Informant B forklarer at de har sett annerledes pa
budsjetteringsprosessen. Istedenfor “standardbudsjett” som maler gjennom éret, ble de nedt
til 4 lage et “best-guess budsjett” 1 august med hensyn til hva de tror kommer til 4 skje med
situasjonen rundt COVID-19. Informanten forklarer videre at “(...) vi lagde fire
scenariobudsjett, ulike scenarioer vi kan se for oss. For eksempel var ett av dem at det aldri
kommer utlendinger inn i landet, som faktisk ble det som skjedde da. Og da er det liksom 5
budsjetter som ble godkjent av vart styre. Ogsa gjennomfarte vi revideringer og prognoser pa
budsjettet inn mot sesongen ogsa har vi gjort en ny en i januar, i februar, ogenny en na i

mars for d se hvilke av budsjettene vi er ncermest da”.
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4.4.2 Finansielle mél

Pa spgrsmal rundt finansielle mal er det noe sprik i svarene vi far fra informantene. Under
datainnsamlingen blir det trukket ut flere ulike maltall. Alpinsenter A sin toppledelse opererer
med et styrebesluttet avkastningskrav, noe informant A innrgmmer er en malsetting som
ngdvendigvis ikke lar seg gjennomfgre pa sikt. Informant C forteller om en fastsatt
gjeldsgrad, uten at denne ble narmere presisert. De har mal om en driftsmargin pa 10 %.
Dette er finansielle mal informanten synes fungerer godt, men trekker samtidig frem hvor

spesiell den siste tiden har veert med koronapandemien og dets falger.

Hos alpinsenter B forteller informanten at de opererer med avkastningskrav til de ulike
investeringene de gjgr, men at det ikke er noe styrebesluttet mal pa ROl (Return on
investment): “Alle investeringer vi gjor skal ha en verdi da. Det er kanskje det viktigste, sa
alt vi gjor av investeringer oker verdien pd skisenteret”. Utover dette poengterer informanten
hvordan de sammenligner seg med andre alpinsentre og hvordan de bruker benchmarking i
sin gkonomistyring: “Vi prever & benchmarke oss mot andre skisentre. Sa det vi har hgyt
fokus pa er EBITDA-marginen og sammenligner tallet med andre skisentre som vi liker &
sammenligne oss med, bade i Norge og i Europa. Der har vi et mal om hvor vi gnsker &
komme oss opp”. Informanten forteller videre hvordan “LTP” blir brukt som en prognose for
hvor langt frem i tid det vil ta & nd samme margin som de sammenlignbare alpinsentrene.
“LTP”, EBITDA-margin (et ngkkeltall som viser hvor stor kontantstrem som er skapt i
forhold til hver krone i salg) og KPlene, som vi kommer tilbake til i kapittel 4.9, er malinger

informanten synes fungerer godt i deres gkonomistyring.

4.4.3 lkke-finansielle mal

Kundetilfredshet

Informant C forklarer viktigheten av kundetilfredshet og omdemme i denne bransjen. “Ja, vi
er veldig opptatt av omdgmmet vart. At vi har et bra omdgmme, at vi er hel ved. At vi har en
sti og at vi gjor ting riktig”. Informant A og B stetter opp under at kundetilfredshet er helt
essensielt i en bransje som alpinsentrene opererer i. Informant B reflekterer rundt bruken av
ikke-finansielle maltall slik: “Kundetilfredshetsundersokelser i anlegget. Det viktigste for oss
har veart & fa opp kvaliteten pa skisenteret, slik at det er et topp produkt. Vi har en eier som

er veldig alpininteressert, sa han er veldig detaljorientert og perfeksjonist, sa da har vi

40



nesten veert mer opptatt av a fa opp kvaliteten og kundetilfredsheten enn & tjene penger da... i
alle fall de siste drene”. Hos alpinsenter A sendes det ut sparreskjema til alle som har vert pa
besgk, og skjemaet er noe leder far ukentlig gjennom hele sesongen. Dette mener
informanten er med pa a kvalitetssikre senteret, da kundens oppfattelser og erfaringer er de
viktigste faktorene for et godt drevet senter. Kundeundersgkelsen gar per avdelingen slik at
det lett kan struktureres og fa et overblikk over hvordan de ulike avdelingene scorer. “(...)
ogsa gar avdelingslederne igjennom med sine ansatte pa avdelingen for & se om det er noe de

kan forbedre for d fa bedre score da”.

Kvaliteter ved ikke-finansielle mal

Under datainnsamlingen fikk informantene spgrsmal om de ser noen kvaliteter ved ikke-
finansielle mal som ikke fanges opp av finansielle mal, og her var det bred enighet. Informant
B presiserer hvor viktig kundetilfredsheten er pa kort sikt: “Ja, det er helt klart man ser
kvaliteter ved slike undersgkelser som ikke fanges opp av finansielle maltall. Jeg tenker pa
lang sikt sa vil jo kundetilfredsheten ogsa lyse gjennom i de finansielle tallene fordi da vil det
rett og slett ikke vaere nok gjester til & tjene nok penger. Men pa kort sikt sa klarer man ikke &
se det i tallene pd en mdte. Det viser om man er pd riktig vei eller ikke”. Dette er ogsa noe
som stettes opp under av informant C: “Ja, og vi mener samtidig at det mest effektive er
dybdeundersgkelser, snakke en-til-en, og der tror jeg styrken var er da. Vi prater mye med
folk og har lagt opp til at kunden er sjefen. Du far innspill av kunden kontinuerlig og da

fanger du opp ulike ting. Det er de mest sanne gyeblikkene. Vi er hands-on da kan du si”.

4.4.4 Hybrider

Vi ser av punktene over at empirien viser bade bruk av finansielle og ikke-finansielle mal.
Her uttaler ikke informant A eller C eksplisitt at de bruker hybride styringssystemer, men
forteller at det brukes om hverandre. Finansielle og ikke-finansielle mal vurderes i
sammenheng og viser ulike kvaliteter pa kort og lang sikt. I motsetning til de to andre
alpinsentrene forteller informant B eksplisitt at alpinsenter B bruker en form for scorecard i
sin gkonomistyring. Dette blir gjennomgatt naermere i punkt 4.9. Informanten forklarer at de

bruker scorecardet ukentlig og maler KPler pa ulike avdelinger.
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4.5 Belgnning og kompensasjon

| var datainnsamling forteller informantene at det ikke opereres med belgnnings- og
bonussystemer. De forteller heller ikke at det er noen spesielle incentivsystemer, verken

sesongansatte, ordinzre ansatte eller ledelsen.

4.6  Administrativ styring

4.6.1 Organisasjonsdesign og struktur

Organiseringen hos alpinsentrene i var studie har mange likheter nar det kommer til design.
Informantene som representerer de to sterste alpinsentrene i studien forteller at de opererer
med daglig leder og under dem kommer avdelingsledere. @konomi, HR og marked tilhgrer
selskapets stabsfunksjon. Alpinsenter C, som er det minste senteret, opererer med en daglig
leder for selskapet som videre bestar av tre starre underavdelinger. Den overordnede
forskjellen pa alpinsenter C og alpinsentrene A og B, er stabsfunksjonen. Hos alpinsenter C
forteller informanten at det er daglig leder som har gkonomiansvaret i selskapet: “Jeg har
ansvaret for hele selskapet, jeg styrer med finans, lan og kostnader/inntekter og overser alt
da — og det er jo pa en mate a ... at du har cash i banken som teller da, at du har

lonnsomhet... sa det er mitt ansvar”.

Organisasjonsendringer

Bade informant A og B kan fortelle om organisasjonsendringer det siste aret. Informant B
forteller at det har blitt gjort i forbindelse med ansettelse av ny daglig leder hos alpinsenter B.
Informant A forteller om en krevende periode med organisasjonsendringer samtidig som en
pagaende pandemi: “I tillegg til den pdgdende pandemien har vi gjennomfort relativt store
organisasjonsendringer, noe som har veert utfordrende”. Informant B kan fortelle om
endringer i ledergruppa og stabsfunksjon etter ny daglig leder kom inn. Alpinsenter B har na
en ledergruppe bestaende av gkonomisjef, daglig leder og alle avdelingslederne. “Det er
ledergruppa som tar hand om alt, ogsa har vi en stabsgruppe som ligger over der som bestar
av meg (ekonomisjef), daglig leder, HR-sjef og markedssjef”. Felles for begge sentre er at
underavdelinger som skiutleie, skiskole, servering, sommerpark, losji og overnatting har veert

stabil organisert gjennom mange ar.
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Effektivisering av drift

Pa spersmal om det har skjedd noen organisatoriske eller strukturelle endringer svarer
informant C: “Vi holder pa med det na. Jeg kan ikke si hva vi skal gjore, men vi gjor det for d
effektivisere”. Videre spgrres det om denne endringen er pabegynt som en fglge av
koronapandemien: “Altsd poenget er at du rekker a planlegge da nar du har tid til det. Na er
det jo ingen gjester her. Da har du tid til & tenke igjennom, akkurat som lgnnsomhet, kunder
og ja”. Videre forteller informanten at de kontinuerlig gjennom mange ar har forbedret
driften og at de har gatt fra a drive med alt til & heller fokusere pa hva deres kjernevirksomhet
er. “Et eksempel nd under koronapandemien: Vi hadde vask av fellesareal pd noen av bygga
som vi leide ut, ogsa tenker jeg at det er ikke kjernevirksomheten var og plutselig sa hadde vi
ingen ansatte til & gjere det siden alle var permittert, s outsourcet vi det da. Sa det er pa en

madte d drive med alt til a heller fokusere pad core, corebusiness”.

4.6.2 Styringsstruktur

For & opprettholde kontroll hos alpinsentrene falger de en modell hvor ulike avdelinger er
selvgaende. Informant B forteller at ledergruppa hos alpinsenter B mates ukentlig/semi-
ukentlig for & diskutere og drafte hver avdeling. “Det er ledergruppa som tar hdnd om alt,
o0gsa har vi en stabsgruppe som tar litt mer beslutninger pa et litt hgyere niva over
ledergruppa”. Informant A forteller ogsa om slags struktur bestaende av daglig leder og
underavdelinger som tilnzermet ukentlig avholder mgter. Matevirksomhet og koordinering av
arbeid har veert viktig for alpinsentrene og under koronapandemien har det naturligvis fart til

hyppigere mgtevirksomhet, spesielt i begynnelsen av pandemien.

4.6.3 Regler, rutiner og prosedyrer

Informant C forteller om helarsansatte og en stabil arbeidskraft som gjar at de ansatte vet
hvordan arshjulet ser ut. De ulike avdelingene, enten det er servering eller i skiheisen s& har
de ansatte faste oppgaver og er selvgaende. Informant C presiserer samtidig: “(...) ogsd er det
jo ikke slik at absolutt alt er hugget i stein, vi er jo et team sa vi samarbeider jo om noe skulle
dukke opp. Spesielt under denne pandemien”. Under koronapandemien har regler veert
viktigere enn noen gang med tanke pa smittesituasjonen rundt om i landet. Retningslinjer og

prosedyrer har blitt en stgrre del av hverdagen til de ansatte. Informant A forteller at “(...) i
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forhold til smittevern er det noe tettere oppfalging, men ellers sa er de ansatte ment til & vaere

rimelig selvgdende”.

Informant B forteller at ansvarsomrader, definering og klargjering av arbeidsoppgaver er noe
alpinsenter B har jobbet mye med de siste arene. “Alt fra hva avdelingslederne skal gjare til
de ulike rollene i de forskjellige avdelingene. Har liksom en sann punktvis liste over hva som
er deres ansvar og hva de skal gjare. (...) vi er 30 faste ansatte, men nar det er sesong sa er vi
200 ansatte sa da er det jo mange nye, sa da skal det vere lett & komme inn i de forskjellige

rollene man skal ha da. Det er en tydelig bestilling pa hva som forventes ™.

4.7 Trossystemet

Under datainnsamlingen viser informantene til at alpinsentrene har stort fokus pa verdiene og
visjonen i selskapet, og skal implementeres til de ansatte for & oppfylle strategien i selskapet i
trad med organisasjonens verdier. Informant A forklarer det slik: “Det har veert oppleering pd
alle og informasjon om hvilke regler som gjelder og opplaring pa de nye sesongansatte som
kommer inn”. Informanten vektlegger kundenes gnske om & komme tilbake, og at det derfor
er essensielt at de ansatte handler i trad med organisasjonens verdier og trives pa
arbeidsplassen: “Da mad folk trives pd jobb, og han som driver skiutleie pa X er en fenomenal
person til d lede og fa til et meget godt arbeidsmiljo . Informant C formidler det samme
budskapet som informant A, og belyser viktigheten med at folk kommer tilbake til
alpinsenteret: “Det er service som er kjernen i alt det vi driver med. Uten forngyde gjester sa
har vi ingenting. Det er service, service og service (...) Malet er jo at de er sa forngyde at de
har lyst til &8 komme tilbake og fortelle det til sine venner, altsa det er det vi indoktrinerer i
selskapet da”. Informant A og C forklarer viktigheten med lederstjerner under pandemien,
spesielt tilknyttet usikkerheten og for at de ansatte skal fastholde selskapets verdier i en
vanskelig tid. Ved opprettelse av visjonen vektlegger samtlige av selskapene anleggene som
en helarsdestinasjon, og informant C forklarer dette: ”Hvis det blir mildere hoster sd kan vi
benytte de sommeraktivitetene lengre for vi svitsjer til alpint”. Dette ses i sammenheng med
at det etableres flere helars arbeidsplasser, der de ansatte far en klar formening om verdiene

0g visjonen i selskapet.

Informant B utdyper at de ikke har hatt noen verdier eller visjoner tidligere, men at de i lgpet

av 2020 har sett pa det som ngdvendig a kartlegge en visjon og noen verdier som skal
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implementeres og videreformidles fortlgpende til de ansatte. Informant B forklarer at visjoner
og verdier ikke har blitt godt nok forankret i organisasjonen tidligere: “Det kan godt hende vi
hadde det far vi kjgpte selskapet, men det har ikke veert noe som man har levd etter nei.....Sa
vi har na prevd a gjort det veldig kort og konsist sa blir det innarbeidet i onboardingen som
vi har for hver sesong til alle nye ansatte”. Derfor har selskapet utformet fglgende tre
verdier: “Lojal, omtenksom og engasjert”. Informant B trekker frem at verdiene og visjonen i
organisasjonen skal kjennetegne de ansatte til & na selskapets mal: “Mdlet er jo at alle skal
tenke at hver oppgave de gjar skal bidra til & fa ekte hayfjellslykke da, sa far vi se hvordan

det gdr”.

4.8 Barrieresystemet

Det kommer ganske klart fram at pandemien har medfgrt begrensninger pa en innovativ
tankegang til de ansatte. Funnene vare indikerer at innovative tankeganger og
implementeringer i 2020 hovedsakelig har blitt handtert hos toppledelsen i organisasjonene,
og ikke hos de ansatte. Mye av grunnen til at beslutninger og tankesett blir diskutert i gverste
hold er at kostnadskutt har veart et sentralt tema under pandemien. Informantene forklarer at a
kunne ha kontroll pa gkonomien i selskapet har vert essensielt, og at tettere oppfalging av
prognoser har veert hensiktsmessig for kontroll pa likviditeten. Derfor har de ansatte i starre
grad matte falge regler fastsatt av ledelsen, noe som har forhindret den kreative tankegangen

til de ansatte.

Informant B og C forteller at en del av den innovative tankegangen til de ansatte har blitt
begrenset som falge av pandemien. Informant B forklarer at ansatte falger regler under
pandemien, men at i normale tilstander anmoder man til kreativt tankesett: ”De ansatte falger
regler som er satt, spesielt na under COVID-19. Likevel i normale tider oppfordrer vi til
innovativ tankegang”. Selv om de ansatte ma falge diverse retningslinjer forklarer informant
C at ansatte stadig kommer med forslag til forbedringer: “Alle avgjarelser blir tatt i dialog
med medarbeidere og vi far stadig innspill pad forbedringer fra medarbeidere”. Informant C
forklarer videre i likhet med informant B at de ansatte fglger regler som er satt av ledelsen,
spesielt tilknyttet smittetiltakene: “Alle ansatte folger bransjenormen utarbeidet av NHO

Reiseliv og det er ingen egne tolkninger som er gjort”.
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Samlet sett forklarer informantene at det resulterte i at alpinsentrene har gjort en rekke
innovative tiltak for & redusere smitterisikoen og kutte kostnader. Eksempelvis forklarer
informant A: "I forhold til COVID-19 har vi begrenset behovet for menneskelig kontakt, slik
at du kan lade skipasset ditt far du kommer, og hvis du ikke har brikken kan du plukke opp
den i en automat ndr du kommer”. Informant B forklarer at de har effektivisert rutinene pa
serveringsavdelingen som har resultert i bedre lannsomhet: “Enkeltavdelinger som for
eksempel servering gjorde det faktisk bedre enn hva de gjorde tidligere, fordi det faktisk har
effektivisert rutinene sine sapass at de klarer & hente ut selv om det er ferre gjester og
mindre kapasitet”. Informant C understreker at de har forsgkt a spre folk i anlegget og har
implementert en rekke innovative tiltak for a fullfgre dette: "En av de grepene er for & spre
folk i anlegget, i stedet for at de kommer i hovedheisen. Vi har investert i en del lydelementer
i en heis som var minst popular, og interessen har gkt (...). Vi fikk jo 250.000 kroner, slik at
vi bygde to grillhytter for & fa spredd folk, som har blitt veldig populere”. Informant C
forklarer videre at dette er viktige innovative implementeringer som er kommet for & bli, og
at det er noe positivt har kommet ut av krisen: “Det er varige besparelser (...) S& mye godt

har kommet ut av det her”.

Majoriteten forklarer altsa at mange av beslutningene under COVID-19 ble gjort i

toppledelsen, men at de ansatte blir involvert i prosessene i stor grad. For & fa kontroll pa

gkonomien ma man se pa kostnadene og det store bildet som ledelsen har oversikt over, og da

er det ikke store rom for innovative tankeganger for de ansatte. Informantene belyser at de
ansatte ma forholde seg til regler fastsatt av ledelsen, spesielt under COVID-19, men at i

normale tilstander fremmer ledelsen stgrre rom for kreativitet.

4.9 Diagnostiske systemer

Ved sparsmal rundt kritiske suksessfaktorer og tilbakemeldingssystemer for overvakning av
selskapets mal og lgnnsomhet er det relativt sma forskjeller pa hvilke
tilbakemeldingssystemer som har vert viktig under COVID-19. Det kommer det fram at alle
informantene ser pa likviditetsprognosene som en av de viktigste tilbakemeldingssystemene
under krisen. Informant A trekker fram: Vi har egentlig ikke gjort noe som helst endringer i
forhold til det vi normalt gjor, med unntak av likviditetsoppfolging” 0og supplerer med: Vi

har jo en viss formening om hvor mye mer penger vi trenger a lane opp, det er jo bookingen
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som sier oss mest om hva fremtiden vil gi. Vi hadde veldig bra booking den sesongen her,
men s& kom jo hgsten med oppblussing i COVID-19 og mye strengere reiseregler igjen (...)
dermed oppdaterer vi likviditetsprognosene mdnedlig i stedet for kvartalsvis . A kontrollere
likviditeten kommer fram som et viktig aspekt under COVID-19 for alle alpinsentrene,
informant B trekker frem at tettere oppfelging var viktig for & holde kontroll pa likviditeten:
“"Man mad jo tettere pa likviditetsprognosene og gjor de oftere enn tidligere, fordi et skisenter
beveger seg ganske likt ar til ar vanligvis (...) Na matte man jobbe tettere for a sikre at
likviditeten i skisenteret var godt nok til enhver tid, for det var storre usikkerhet rundt det”.
Informant C underbygger ogsa viktigheten av likviditet ndr COVID-19 inntraff: ”Det som vi

gjorde var d ringe banksjefen og fikk lane 10 millioner sdann at vi hadde cash”.

| sparsmal om hvilke styringssystemer alpinsentrene benytter trekker informant C fram: Vi
har kuttet budsjettering av den enkle grunn at det er Donald Duck og fantasitall. (...)
Erfaring pa hvorfor vi kuttet det, er fordi vi alltid klarte d bruke opp kostnadene”. V/idere
forklarer informanten at de har gatt over til et nytt system: ”Det er inntektene som er storste
variablene, sa vi har gatt over til et nytt system, det er samme systemet som langrennslaget
bruker, de skal bli bedre enn i fjor. S& da har vi fjorarets regnskap i bunn, sa skal vi forbedre
det”. | motsetning til informant C som kun trekker frem regnskapet og likviditetsprognosene
som et tilbakemeldingssystem, trekker informant A frem: "Manedlig regnskapsoppfolging,
regnskapsrapporter, budsjetter og ukentlige statistikker i sesong” og informant B: Vi kjorer
likviditetsbudsjett pa manedlig basis og 24 maneder frem i tid. Kjerer selvsagt budsjettet for
hver avdeling innad i skisenteret pa manedlig basis. (...) s& har vi noe som heter balanced
scorecard som er pd ukentlig basis og madler KPler pd ulike avdelinger”. Informantene
forklarer at antall styringssystemer kan ha en sammenheng med starrelsen pa alpinsentrene,
og at de anleggene som er starre trenger flere og tettere tilbakemeldingssystemer fra flere

avdelinger for & ha kontroll pa driften, spesielt under COVID-19.

Informant B forklarer at de ikke bruker prestasjonsmal pa hver enkelt ansatt men at de heller
benytter det pa avdelingsniva gjennom benchmarking pa ngkkel-KPler: “En av KPlene som
gjengar pa de fleste avdelingene er hvor stor andel av gjestene er det som spiser lunsj eller
hvor mange av gjestene er det som leier ski eller er pa skiskole etc. (...) vi gjer det samme pa
timebruk og sa har vi en del investeringsprosjekter som vi fglger opp pa samme mdte .
Informant B forklarer at de benytter egne modeller i Excel gjennom et rapporteringssystem

som kalles: ”Onestop reporting”. Informant B viser til at scorecardet de benytter seg av har
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veert essensielt i utviklingen av hver enkelt avdeling tilknyttet de forhandsdefinerte
standardene: "(...) det er en prosess da med alle ulike avdelingslederne der de har funnet
noen KPler som skal vise hvordan de ulike avdelingene beveger seg i en retning eller gjor det
sd godt som de skal da”. Informanten forklarer at det har veert en annerledes situasjon som
har medfart at det er flere faktorer de har matte tatt hensyn til pa scorecardet deres: “Mdten vi
maler det pa er mye malt opp mot fjoraret, men det er vanskelig da det er en helt annen
situasjon. Sa vi har funnet hybridmodeller for hva som er bra og ikke s& man ma se pa litt
flere faktorer (...) Vi har en sann trafikklysmodell pa scorecardet vart som er grant, gult eller
redt. S& pa arets scorecard kan du egentlig ha negativ vekst men fortsatt vaere grenn pa
grunn av at andre faktorer tilsvarer det”. Informant A forklarer pa sparsmal om bruk av
KPler at: (...) det er ingen kritiske suksessfaktorer vi har fastsatt oss”’, og forklarer at de
baserer mye av malingene sine gjennom tettere ajourfagring av regnskap og budsjettet, og ikke
spesifikke KPler. Informant C legger ogsa vekt pa dette og sier: Vi har avdelingsregnskap
som vi bruker for d mdle forbedringer”, 0g understreker at de ikke har noen fastsatte KPler,
men fokuserer hovedsakelig pa regnskapet for utvikling og for a na malet pa 1-2% hgyere

omsetning enn det foregaende aret.

4.10 Interaktive systemer

Da COVID-19 kom til Norge medfarte dette nedstengninger blant alle alpinsentrene i landet.
Etterhvert som anleggene gradvis gjenapnet i 2020 forklarer vare informanter at de gatt over
til digitale kommunikasjonsverktgy i motsetning til ansikt-til-ansikt kommunikasjon, og at
dette har medfart begrensninger i kommunikasjonen og ikke minst usikkerhet blant de

ansatte.

Informant A forklarer at de benytter: ”Infomater som er digitalt na, facebookgruppen og
HUB'n (sentralt organisert webside i organisasjonen)”. Informanten forklarer at det er rom
for de ansatte til & komme med forslag til forbedringer under infomgtene. Videre understreker
informanten at det har veert kort vei til toppsjefen under pandemien: ”Det har alltid veert
sann, fordi vi er en flat organisasjon (...) den som er ansvarlig for skiutleie er aktiv deltaker i
driften, og det samme er jo alle vare ben [avdelinger]. Sjefen av driften har tett og god

kontakt med de ansatte, og det er lav terskel for a snakke med sjefen”.
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Informant C forteller at de ogsa har gatt over til digital kommunikasjon pa overordnet niva,
men at hver avdelingsleder har som oppgave a videreformidle annen informasjon (utenom
internsiden) til de ansatte: “Ja, vi informerer en gang eller oftere pd internsiden til alle
medarbeidere pa relevant informasjon for selskapet (...) Avdelingene jobber som vanlig med
informasjon daglig”. Informanten mener at det har medfart begrenset kommunikasjon
mellom den ansatte og leder ved at det skal ga gjennom flere ledd og digitale plattformer.
Informant B forklarer at mye gar gjennom avdelingslederne: “Ja, det er jo mye gjennom
avdelingslederne da pluss at daglig leder sender ut sanne ukentlige brev til alle ansatte”.
Informant C papeker likevel viktigheten med ansikt-til-ansikt kommunikasjon ved usikkerhet
rundt COVID-19-situasjonen: "Det er veldig mange som har det toft, de er ensomme, de
kjeder seg, sd det er klart det er individuelle samtaler mellom leder og ansatte”. Informanten
supplerer med at for & kontinuerlig jobbe mot verdiene og malene i organisasjonen er det
viktig at de ansatte blir hensyntatt: "Ja, vi har alltid hatt dpen dor. Jeg tenker at de bedriftene
som har de beste ansatte er de beste organisasjonene. Sa vi dyrker medarbeiderne veldig, har
de det bra sa vil gjestene ha det bra. Har de det bra sa vil de bli her lengre, de blir flinkere i
jobben, sa det er pa en mate vart gull, de ansatte. Har du gode ansatte blir du en god bedrift,

de er hellig”.

| spgrsmal rundt om ned-opp prosessen har vart viktigere under 20/21 sesongen enn tidligere,
svarer informantene tilsvarende likt. Samlet viser informantene at selv om det har veert
begrenset fysiske interaksjoner og usikkerhet i sesongen, sa har ikke det lagt en demper pa
individuelle samtaler mellom leder og ansatt. Informant B og C svarer relativt raskt: “Ja, det
vil jeg si!”. Informant B forklarer at endring av daglig leder i lgpet av sesongen har medfert
betydelig starre trygghet: “Det er blitt mye bedre med den nye daglige lederen. Han er mye
ute a prater med folk, sa jeg tror ansatte fgler at de kan ta seg en prat med han regner jeg
med. I alle fall mye mer na enn tidligere daglig leder, som ikke var sa mye ute blant folk”.
Usikkerhetsmomentet blant ansatte og permitteringer i bransjen trekker informantene frem
som en viktig faktor, men informantene fastsetter at dette er noe de har hensyntatt og

kommunisert godt ned i organisasjonens nivaer.

Det fremkommer en del ulikheter i hvor stor grad ansatte er involvert i selve
implementeringen av innovative lgsninger tilknyttet de strategiske usikkerhetene
alpinsentrene star ovenfor. Informant C forklarer: “Alle avgjorelser blir tatt i dialog med

medarbeidere og vi far stadig innspill pd forbedringer fra de ansatte”. Informant B forklarer
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derimot at innovative lgsninger som fglge av COVID-19 ble gjort mellom avdelingslederne
pa alpinsenteret: ”Ndr det gjelder implementeringer er det COVID-19-gruppen, som bestar
av alle avdelingslederne, som har bestemt. Men hver avdelingsleder har kjegrt runder pa dette
i hver sin avdeling, sa de ansatte er involvert i prosessen med tanke pd ulike losninger”. Som
nevnt i tidligere delkapittel belyser informanten at under pandemien forholder de ansatte seg
til regler, og de ansatte er kun involvert i prosessene nar de implementeres, men at: ”(...) i

normale tider oppfordrer vi til innovativ tankegang”.

4.11 Dynamisk styring

4.11.1 Dynamikk i kostnadsbildet

Selv om mye av kontrollaspektet omhandler balansen mellom styringssystemer, er det
samtidig viktig & vaere dynamiske i krisetider. A veere fleksible rundt kostnadskutt under
pandemien trekker informantene fram som et viktig moment for & kunne hatt kontroll pa
likviditeten til selskapet. For a overleve og ha kontroll pa egen drift under pandemien belyser
informantene at kostnadene matte knyttes til beslutnings- og styringsformal, og ikke
bokfaringene. Informant C forklarer at: ”Man madtte bare skru av strom og varme, og kutte
kostnader over en lav sko. (...) Sa det var rett inn i forhandlinger med leverandgrer, faste
leverandgrer pa IT for eksempel. Bredband fa ned halv pris og vare pa. De fleste var med,
det var en bra ovelse”. Informanten forklarer videre at kutt av kostnader ogsa har medfart
positive virkninger pa skistedene: ” Det var ogsd en fin mdte pd d kutte ting som kanskje har

eset ut”. Informant A og B stiller seg bak dette synspunktet.

Rundt sparsmal om permitteringskostnader, var dette den starste posten ifglge informant A
og C. Informant A forklarer: ”Det er hovedsakelig i personalkostnadene hvor vi kan fa gjort
noe”. Videre supplerer informanten med at det er dramatisk bortfall av inntekter, dermed
matte mange ansatte pa de ulike avdelingene permitteres: “(...) det har veert tilncermet lik null
fordi det finnes jo ikke folk rett og slett. Nordmenn leier jo nesten ikke ski, sa for bade
skiutleie og skiskoler er det et dramatisk bortfall av inntekter”. Informant C forklarer at de
matte permittere sa og si alle de ansatte, og at de matte betale de ansatte Ignn to dager etter
nedstengningen: “Det var sdnn at ndr det ble nedstengt var det to dager vi mdtte betale de
ansatte. Der vi hadde 118 ansatte som ble permittert. Avdelingslederne ble igjen en uke bare

for & rydde opp a fa kontroll. Vi betalte 2 dager, og for oss sa utgjer hver dag 100.000 i
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lgnnskostnader (...) den gamle ordningen var 14 dager, da matte vi ha betalt 1,4 millioner
kroner, nye ordningen var 2 dager, sa vi sparte 1,2 millioner”. Informant B forklarer som
nevnt tidligere at de ikke kuttet sa mange kostnader, og har hatt en annen tilnaerming enn de
to andre. Likevel forklarer informanten at: “Eneste er at vi har hentet inn litt feerre pd
skiutleie og skiskole. For det er det stort sett utlendingene som bruker, sa det er den
avdelingen som har blitt truffet hardest av COVID-19".

4.11.2 Dynamikk i verktgy

| forhold til endring av styringsverktay forklarer informantene samlet sett at de benytter seg
av de samme verktgyene som de har benyttet tidligere, bare en annen tilnaerming til de med
tanke pd COVID-19. Informantene belyser at de har gatt over til verktgy som har vert bedre
egnet til deres organisasjon de seneste arene. Informant C forklarer at de benytter kun
regnskapet som et slags verktgy, og i spgrsmal om de eventuelt ville gjort noe annet forklarer
informanten: “Ser ingen andre muligheter”. Informant B mener derimot at regnskapet ikke
fungerer som et godt styringsverktay og trekker fram andre verktgy som mer hensiktsmessig:
(...) det [regnskapet] er ikke sann veldig godt verktoy sann sett i det daglige pa en mate,
fordi vi far jo regnskapsrapportene vare et par uker etter maneden er ferdig, slik at det blir
en vurdering i ettertid. Sa da er scorecardet vart og den timesoppfelgingen vi har pa ukentlig
basis et bedre verktay enn selve regnskapet i det daglige i alle fall”. Informant A trekker
fram at de benytter regnskapsrapporteringene som normalt: Vi har jo rapportering hver
maned. Det bokferes daglig, det gjorde vi far COVID-19 og det gjor vi fortsatt”. Samtidig
trekker informanten frem: “forhdandsbooking, ukentlig salgsstatistikk i sesong og budsjett”

som viktige verktgy som blir benyttet.

4.11.3 Dynamikk i fokus og tid

A veere dynamiske nér det kommer til tidsperspektivet trekker informantene fram at de har
benyttet diverse prognoser til 4 lage fremtidige scenarioer under COVID-19. Informant A
forklarer at det ble gjort etter den forste nedstengingen i mars 2020: “Etter at vi fikk vite at
grensene var stengte sa lagde vi jo oss et worst case scenario uten & matte stenge, og det er
jo da med stengte grenser. Det ser vel ut til at vi treffer ganske bra pa det, men det er jo

dramatisk og det vil resultere i et relativt stort underskudd. Men ikke sa darlig som om vi
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hadde stengt helt, vi har jo en del faste kostnader som hadde veert der uansett”. Informant B
forklarer ogsa at de lagde scenarioanalyser for a ha kontroll pa fremtiden dersom scenarioet

skulle inntreffe.

| spgrsmal om alpinsentrene hadde gatt over til mer dynamisk styring pa bakgrunn av
COVID-19 svarer informant A: “Ja tettere oppfolging, ogsd er det jo selvsagt lock pd
investeringer, det er jo kun det som vi absolutt md”. P4 det samme spgrsmalet svarer
informant B: “Ikke sdanne store endringer i det daglige (...) tettere prognoser hadde vi
utarbeidet fra far, ogsd i den daglige oppfolgingen”. Informant C forklarer: “Ja, COVID-19
gjorde at man matte veere hands-on da, du matte ikke bare se pa regnskapet, du matte bare
legge det vekk”. Informant C forklarer likevel at de benyttet regnskapet selv om det var sveert
fa kostnadsposter: “(...) sd kjorte vi et enkelt regnskap, og det var jo to pd lonningslisten og
kostnadene var jo borte omtrent”. Samlet viser informantene til at tettere oppfelging krevdes
for kontroll, samtidig som det var essensielt & predikere fremtidige scenarioer i selskapet.
Som nevnt tidligere under delkapittel 4.9 mente informantene at tettere oppfalging av

likviditetsprognosene var en av de viktigste endringene som ble foretatt under COVID-109.
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5 Analyse

| denne delen av oppgaven presenterer vi analysen av oppgavens empiri. Analysekapittelet er
strukturert pa samme mate som empirikapittelet og vil inneholde en analyse av empirien med
basis i rammeverket til Malmi og Brown (2008) og Simons (1995a), samt Bjgrnenak og

Kaarbge (2011) som presentert i kapittel 2.

5.1 Kulturell styring

| sin forskning hevder Malmi og Brown (2008) at kultur inngar som en mekanisme i
styringssystemet nar det brukes til a regulere atferd i en organisasjon. Av empirien ser vi at
alpinsentrene opplever en sterk kultur blant de ansatte. Det skal vaere en apen og flat kultur
hvor service sitter i ryggmargen. Dette er en verdi som ledere bevisst skal forsterke slik at de
ansatte far en retning a fglge (Malmi og Brown, 2008). Samhold og servicekultur er verdier
som ledelsen kan bruke til a styre ansattes atferd mot et gitt mal, noe som er i trad med

teorien.

Hos alpinsenter C gar nyansatte en egen alpinsenter C-skole nar de blir ansatt. Dette gjares
for at nyansatte skal tillegges verdiene selskapet mener er viktig, samt implementere en god
servicekultur. Sett i lys av Malmi og Brown (2008) og forskningen til Ouchi (1979) om
kulturelle styring gjennom klaner, kan dette ses pa som en sosialiseringsprosess hvor
nyansatte blir presentert for et sett gnskede ferdigheter og verdier. Pa denne maten brukes
kultur til & regulere atferden hos alpinsentre. Hos alpinsenter A og B viser empirien at det er
et sterkt samhold mellom ansatte og man kan argumentere for at det finnes klaner i trad med

teorien.

Koronapandemien har preget alpinsentrenes kultur, hvor spesielt alpinsenter A og C har veert
hardt rammet av permitteringer. Alpinsentre er godt vant med en pil som peker oppover og at
det meste gar pa skinner. Forutsigbare dager og sesonger gjer at det skapes en trygghet, men
dette har veert fraveerende i pandemien. | motsetning til alpinsenter A og C har eierne i
alpinsenter B valgt a fortsette med fullt produkt og ingen permitteringer. Da det blusset opp
med ny smitte pa hgsten rett far ny skisesong fortsatte de pa samme mate som planlagt, noe
som skapte en trygghet blant de ansatte. I tillegg til trygghet skapte det ogsa en form for gkt
profesjonalitet, hvor de ansatte fikk nye arbeidsmetoder som gkte effektiviteten i drift. At
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ansatte har unngatt a bli permittert kan ogsa fare til en sterkere tilknytning til eierne, styret og

ledelsen i selskapet, og pa sikt vare styrende for ansattes atferd til & na organisasjonens mal.

5.2 Planlegging

Formalet med planlegging er a sette organisasjonens mal ut i livet, og pa denne maten kan
planlegging benyttes som et verktay for a dirigere medarbeidernes atferd og innsats (Malmi
og Brown, 2008). Forfatterne deler planlegging i langsiktig og kortsiktig planlegging, og pa
denne maten ensker de 4 skille strategiske planer fra mer kortsiktig “action planning”. For
alpinsentrene i var studie ser vi et klart skille mellom kortsiktig og langsiktig planlegging,
samtidig en sammenheng med hvordan Malmi og Brown (2008) fremstiller skillet i sin

forskning.

5.2.1 Kortsiktig planlegging

Alpinsentre har i en normal hverdag like arshjul hvor de opplever mye stabilitet. Alle tre
alpinsentrene i studien forteller at mye av den kortsiktige planleggingen har et perspektiv pa
rundt tolv maneder, noe som er i trad med Malmi og Brown (2008). Den kortsiktige
planlegging legger vekt pa handling og mal i umiddelbar fremtid og har et taktisk fokus.
Handlingsplanene legges i ledergruppen og hos mellomledere som styrer ulike avdelinger pa
alpinsentrene. Alpinsentrene legger vekt pa a finne ut av hva de viktigste gjgremalene er farst
og pa hvilken mate dette kan gjares pa mest mulig effektiv mate. Mye av den kortsiktige
planleggingen gar pa tilbakemeldinger fra kunder og gjester i anleggene, noe som gir et
taktisk fokus. Flere ansatte far vaere med i prosessen rundt handlingsplanene, noe som ifglge

Malmi og Brown (2008) vil forsterke de ansattes forpliktelse til organisasjonens planer.

Koronapandemiens inntog har fert til at alpinsentrene har testet omstillingsevnen sin og
forteller om planlegging pa kortere perspektiv enn tidligere. Spesielt hos alpinsenter C hvor
de har operert med apning kun i helger. Mal- og handlingsplaner har blitt enda nzermere og

umiddelbar enn tidligere.
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5.2.2 Langsiktig planlegging

Utover den kortsiktige planleggingen tillegger Malmi og Brown (2008) langsiktig
planlegging. Her mener forfatterne en organisasjons strategiske fokusplan med en medium til
lang tidshorisont. Alpinsentrene opererer med ulik tidshorisont for den strategiske
malsetningen, alt fra tre til tolv ar. Alpinsenter A og B som er de to starste alpinsentrene i
studien ser pa en slik langtidsplanlegging i sammenheng med investeringer som skal gjares.
Alpinsenter C bruker en del av den strategiske planleggingen til & sette seg mal ved hjelp av
trender og har dermed en kortere tidshorisont enn de to andre alpinsentrene. Strategiplanen
utvikles og utfgres av selskapenes styre og ledelse. At ledelsen far ta del i den strategiske
prosessen kan fare til gkt opplevd eierskap for de ansatte som sitter i ledelsen. Sett i lys av
Malmi og Brown (2008) sin idé om styringssystem som pakke vil en slik opplevd tilhgrighet

og eierskap fare til en forsterket forpliktelse til organisasjonens planer.

Koronapandemien har ikke fgrt til noen endringer i den strategiske planleggingen til
alpinsenter A og B. Mye av grunnen til dette kan vere at de ser pa pandemien som Kortsiktig
og forbigdende. Dette til tross for at det har foregatt i mer enn tolv maneder. Alpinsenter C
har brukt tiden de har holdt stengt til & tenke over strategiske mal og videre arbeid. |
forbindelse med kostnadskutt og en ny total oversikt over gkonomien ser alpinsenter C et
mye mer attraktiv norsk marked. Med dette gnsker alpinsenteret a satse mer mot Norge heller
enn turister fra andre land. Alpinsenteret har en norsk og en utenlandsk prisliste, og grunnet
koronapandemien har prisene na blitt satt opp. Berg og Madsen (2021a) diskuterer i sin
artikkel hvordan ABC vil kunne veere en betydelig fordel for turisme- og reiselivsindustrien,
og implementering av ABC vil kunne fare til forbedrede prisbeslutninger og gi
konkurransefortrinn. I empirien var er det ikke gjort funn nar det gjelder bruken av ABC,
men alpinsenter C har tydelig merket ettervirkninger av COVID-19-utbruddet og har satt opp
prisene da kundebasen er annerledes under koronapandemien. Alpinsenter C ser pa seg selv
som et helarssenter og en faktor for en slik satsing og prisgkning kan skyldes den norske

sommeren med utreiseforbud.

5.3 Kybernetisk styring

Ifalge Malmi og Brown (2008) er kybernetisk styring bruken av budsjetter, finansiell maling,
ikke-finansiell maling og hybrider. Vi skal i dette kapittelet analysere vare empiriske funn og
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undersgke hvordan alpinsentrene har brukt kybernetisk styring i sin daglige drift og hvilke
konsekvenser koronapandemien har fart med seg. Rammeverket til Malmi og Brown (2008)
legger vekt pa hvordan en organisasjon kan styre atferd ved a knytte atferden til ulike mal
som ansatte kan strekke seg etter og deretter analysere avvik. Under den kybernetiske
styringen poengterer forfatterne viktigheten av a bevisstgjere og ansvarliggjare ansatte slik at

det blir mulig & na malene som er satt.

5.3.1 Budsjettering

Budsjettet er et av de mest grunnleggende styringssystemene pa grunn av sitt universelle
bruksomrade (Bunce et al., 1995), men samtidig er budsjettet ogsa blant de mest kritiserte
(Covaleski, Evans, Luft og Shields, 2003). | empirien ser vi en litt forskjellig tilnaerming til
budsjettet hos de ulike alpinsentrene. Der hvor alpinsenter A og B bruker budsjett som en del
av sin gkonomistyring, sa har alpinsenter C valgt & ga bort i fra det. Hansen et al. (2003)
trekker spesielt frem prestasjonsplanlegging og ex post analyser som de viktigste
bruksomradene til budsjettet. Dette kan vi se ogsa stemmer med alpinsenter A og B sin bruk,
hvor begge har manedlige og ukentlige oppfelginger og avviksanalyser. En slik tilneerming
passer med Malmi og Brown (2008) sitt argument om bruken av budsjett som en guideline
for & kontrollere avvik. Under disse ex post analysene og mgtene er sentrene bevisste pa at
det skapes en god kommunikasjon og dialog rundt budsjettet under hver avdeling. Malmi og
Brown (2008) papeker i sin forskning at et av budsjettets fordeler er overblikket det gir,
samtidig som det bestar av god informasjon fra organisasjoners ulike avdelinger. En slik
tilngerming ser vi hos alpinsenter A og B. Med en god dialog rundt budsjettet vil de ansatte bli
bevisstgjort og ansvarliggjort rundt positive og negative avvik fra budsjettet, som er i trad
med Malmi og Brown (2008) sin teori. Disse funnene gjort hos alpinsenter A og B er i trad
med andre studier om budsjettets viktige rolle i reiselivsindustrien (Berg og Madsen, 2021b;
Jones, 2008; Schmidgall et al., 1996). Organisasjoner innenfor hotell og reiseliv opererer med
komplekse forretningsprosesser og et stort mangfold av forskjellige aktiviteter (Radovic og

Radojevic, 2014), dette gjelder ogsa i hgyeste grad for alpinsenter A og B.

Alpinsenter C valgte for en del ar siden a ga bort ifra budsjettet da de ikke sa verdien av det.
Det ble brukt mer ressurser pa budsjettet og budsjetteringsprosessen enn hva de fikk tilbake
av styringsinformasjon. Et av hovedproblemene var den optimistiske tankegangen da

budsjettet skulle settes. Ifglge Bogsnes (2016) er det bedre a bruke styringsprosesser som kan
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styres og endres kontinuerlig enn & veere last til et kalenderar som budsjettet er. Det kan se ut
til at alpinsenter C har valgt en tilnaerming til beyond budgeting. Budsjetter bar heller ikke
brukes nar omgivelsene er usikre, slik som koronapandemien er et eksempel pa (Bogsnes,
2009). Alpinsenter C har heller valgt a bruke fjorarets regnskap som mal pa hva de gnsker a
prestere innevarende ar. Dette ser vi ogsa alpinsenter A og B bruker, men i kombinasjon med
budsjettet.

Det er kun alpinsenter B som har sett seg ngdt til & endre budsjetteringsprosessen, mens

alpinsenter A har hatt tettere oppfglging av budsjettet pa manedlig basis. Gjennom den usikre
koronapandemien, samt alpinsenter B sin tilnerming til a kjgre fullt produkt og minimalt med
permitteringer, sa de seg ngdt til a lage ulike scenariobudsjetter gjennom sesongen. Dette kan

gjenspeile Bunce et al. (1995) sin pastand om budsjettet sitt universelle bruksomrade.

De ulike alpinsentrene har med dette en sveert variabel tilneerming til budsjettet og det
antydes at det brukes andre styringsmekanismer til & pavirke atferd i organisasjonene. Der
budsjett ikke strekker til brukes finansielle mal og ikke-finansielle mal til @ male om
alpinsentrene nar sine malsetninger. Av delkapittel 5.1 ser vi at alpinsentrenes sterke kultur
ogsa er en styrende mekanisme for atferd, og det kan med dette diskuteres en sammenheng
med poenget til Malmi og Brown (2008) om at styringssystem bgr studeres som en pakke.

Alpinsentrene bruker ulike styringssystemer i kombinasjon, noe de anser som en pakke.

5.3.2 Finansielle mal

Malmi og Brown (2008) poengterer i sin forskning at et finansielt mal ikke har samme
bredden som budsjettet har, og kan karakteriseres som et enkelt, kvantitativt mal. Av
empirien fremgar det at alpinsenter A benytter et styrebesluttet mal pa ROl og alpinsenter C
trekker frem driftsmargin og gjeldsgrad som deres viktigste finansielle mal. Alpinsenter B
trekker frem EBITDA-margin og benchmark mot andre skisentre som et viktig finansielt mal.
Et moment som er viktig for alpinsentrene er at finansielle mal sees i sammenheng med ikke-
finansielle mal. Det er viktig for alpinsentrene a skape en balanse mellom finansielle- og
ikke-finansielle ngkkeltall, og kunne se andre drivere bak et godt resultat enn kun finansielle

maéltall.
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Ifglge teorien til Malmi og Brown (2008) er det normalt & ansvarliggjere ansatte for
selskapenes finansielle mal for a styre atferd. En slik ansvarliggjaring ser vi ikke klare tegn til
hos alpinsentrene, men alpinsenter B har en svak tilnarming til nettopp dette gjennom sin

“LTP” som implementeres og diskuteres med alpinsenterets underavdelinger.

5.3.3 Ikke-finansielle mal

Ikke-finansielle mal er med tiden blitt en viktigere del av styringssystemene til moderne
organisasjoner og har som mal a overvinne noen av de opplevde begrensningene som
finansielle mal har, for eksempel et for stort pengefokus (Malmi og Brown, 2008). For
alpinsentrene i var studie kommer det klart frem at kvalitet er i farste rekke og at det settes
store ressurser i forngyde kunder. Kvalitet er sveert viktig for alpinsentre og det ser ut til at de
oppfatter slike mal som viktige drivere. Kvalitet for alpinsentre med tilhgrende restauranter
og losji forstas som god service pa alle plan, enten det er skiutleie, spisesteder eller i

resepsjonen. Skiheiser skal veere behagelige og sjeldent stoppe.

Malmi og Brown (2008) hevder videre at ikke-finansielle mal kan brukes til & identifisere
prestasjonsdrivere som ikke blir fanget opp ved rent kvantitative mal. Av empirien ser vi at
dette stemmer. Alpinsentrene er samstemte i at kundetilfredsheten og andre undersgkelser
rettet mot kunder er viktig og at dette ikke kan fanges opp av rene kvantitative mal som for
eksempel driftsmargin. | et marked som det alpinsentre opererer i er den kvalitative malingen
sveert viktig, spesielt pa kort sikt. Som informanten hos alpinsenter C sier sa er de mest sanne
gyeblikkene de man far fra kunden. Dette vitner om en sterk tilneerming til ikke-finansielle
mal og en ansvarliggjering overfor ansatte rundt disse malene. En slik ansvarliggjering er i
trad med Malmi og Brown (2008) sin forskning om ikke-finansielle mal som et

styringssystem heller enn kun et informasjonssystem, som diskutert i punkt 2.1.

5.3.4 Hybrider

Av punktene over kan vi se bruk av finansielle -og ikke-finansielle mal i ssmmenheng hos
alpinsentrene. Alpinsenter B er alpinsenteret som har sterkest tilknytning til hybride
prestasjonsmalesystemer og forteller oss eksplisitt om sin bruk av finansielle- og ikke-
finansielle mal i kombinasjon med hverandre. Av empirien ser vi ogsa en sammenheng i
bruken av finansielle- og ikke-finansielle mal hos de to andre sentrene uten at det nevnes

spesifikt av informantene.
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5.4 Belgnning og kompensasjon

| og med at var intervjuguide var basert pa Malmi og Brown (2008), spurte vi om

belgnningssystemer. Dette ble oppgitt ikke a veere i bruk hos noen av alpinsentrene.

5.5 Administrativ styring

Administrative styringsmekanismer har til hensikt a styre ansattes atferd i gnsket retning
gjennom organisering og struktur (Malmi og Brown, 2008). | analysen skal vi se pa hvordan
de tre alpinsentrene i studien organiserer og strukturerer sin virksomhet for a fa til nettopp
dette.

5.5.1 Organisasjonsdesign og struktur

Organisasjonsstruktur inngar i rammeverket til Malmi og Brown (2008) av den grunn at
ledelsen har mulighet til & veere med a pavirke og endre denne strukturen. Ulike forskere har
heller stgttet betingelsesteorien til Chenhall (2003) hvor organisering er en kontekstvariabel
utenfor ledelsens kontroll. Dette er Malmi og Brown (2008) uenige i da organisering ikke er
noe som er patvunget av konteksten. Alpinsenter A og B organiseres og struktureres av
endringer gjort av daglig leder. Av empirien ser vi et klart tegn til at det er leder og
ledergruppen som er aktgr i utformingen av organisasjonsdesign, noe som samsvarer med
teorien til Malmi og Brown (2008). Felles for alpinsentrene er den dynamiske tilnarmingen

til organisasjonsstruktur hvor det har blitt gjort endringer etter behov.

5.5.2 Styringsstruktur

Styringsstruktur er en organisasjon sine systemer som sgrger for at ulike arbeidsfunksjoner
mgates og koordinerer arbeidet sitt (Malmi og Brown, 2008). | sin forskning trekker
forfatterne frem hvordan mgtevirksomhet farer til planlegging og at ulike tidsfrister kan styre
ansattes atferd. For & opprettholde kontroll ser vi at dette er noe lederne hos alpinsentrene har
gjort. Koronapandemien har fort til en hyppigere mgtevirksomhet enn tidligere, noe som har

veert ngdvendig for a koordinere og styre i en krise som koronapandemien.
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5.5.3 Regler, rutiner og prosedyrer

Malmi og Brown (2008) hevder at bruken av regler, rutiner og prosedyrer er den byrakratiske
maten for spesifisering og kontrollering av ansattes atferd. Hos alpinsenter A er de avdelinger
0g ansatte til en viss grad selvgaende og under lite kontroll, men koronapandemien har fort til
tettere oppfelging med hensyn til smittevernregler. Det er ogsa en lik tilnserming vi kan se
hos alpinsenter C. Hos dem er det helarsansatte som kjenner godt til arbeidsoppgaver og hva
som skal gjares til enhver tid, men ogsa dem har hatt tettere oppfelging i koronapandemien.
Alpinsenter B er det senteret hvor regler, rutiner og prosedyrer er mest anvendt sett i lys av
teorien til Malmi og Brown (2008). Allikevel brukes ikke dette som en slags kontroll og
styring av ansatte pa den byrakratiske maten forfatterne skildrer. Derimot defineres og
klargjeres arbeidsoppgaver til hgysesong for a sikre effektiv drift, noe som gir en tydelig

bestilling pa hva som forventes av hver enkelt ansatt.

5.6 Trossystemet

Simons (1995b) legger vekt pa systemene som brukes for & kommunisere verdiprinsippene og
visjonen gjennom organisasjonen. For at trossystemet i organisasjonen skal veere effektivt ma
verdiene og visjonen gjenspeile den virkelige naturen. Dermed ma de bli opprettholdt av
toppledelsen i selskapet for at det skal ha innvirkning pa de ansatte. En annen innvirkning
Simons (1995a) beskriver er at nedbemanninger og endringer i organisasjonen kan medfare at
verdiene og visjonen blir oversett. Derimot kan trossystemene inspirere de ansatte til a skape
nye muligheter og sgke etter nye mater a skape verdier. Simons (1995a) deler inn i tre mater &
overfare gnskede verdier til selskapets ansatte: Gjennom rekruttering av personell med
sammenfallende verdier med selskapet. Gjennom sosialiseringsprosesser hvor selskapets
verdier overfares fra gamle til nye ansatte, hvor de inkluderer verdiene som sine egne. Til
slutt ved at ansatte adopterer verdiene og falger disse i jobbsammenheng, uten at de blir

inkludert i den ansattes personlige verdier.

Alpinsentrene forklarer at det er service som er bakgrunnen for deres verdier og visjoner.
Ledelsen hos alpinsentre gnsker a forsterke verdiene deres med & veaere mer serviceinnstilt for
a fa mennesker til & komme tilbake til alpinsentrene deres. Dette er i trad med Simons
(1995b) som forklarer at ledelsen kan forsterke verdiene gjennom & aktivt handle gjennom

verdiene. Ved & implementere ledelsens verdier til de ansatte vil det gi de mening og hensikt
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til det store formalet (Simons, 1995a). Alpinsenter A og C beskriver for a fa realisert verdiene
i selskapet og samtidig fa de ansatte til & se hensikten bak arbeidet, er at de ferst og fremst at
de trives pa jobben. Informantene trekker frem usikkerhet tilknyttet COVID-19 og
permitteringer blant de ansatte som en faktor som har medfgrt darligere trivsel bade pa og
utenfor arbeidsplassen. Ledelsen hos alpinsentrene trekker da spesielt fram at de har noen
ledestjerner innad i organisasjonen som fungerer slik at de ansatte minnes pa hvilke verdier
som star i trdd med organisasjonen. Dette er i trdd med Simons (1995a) som forklarer at
overfarsel av gnskede verdier gjennomfares gjennom sosialiseringsprosesser. | dette tilfelle

fra daglige ledere og avdelingsledere.

Simons (1995a) forklarer at verdier kan overfgres dersom de ansatte adopterer verdiene og
falger disse i arbeidslivet uten at de gjenspeiler seg i deres personlige verdier. Alpinsenter B
forklarer at de ikke har hatt noen verdier eller visjon tidligere, men at de har utarbeidet det i
Igpet av koronapandemien. Planen er at verdiene skal adopteres i onboardingen i starten av
hver sesong, altsa gjennom en kortere Powerpoint-presentasjon. Simons (1995a) forklarer
derimot at det ikke ngdvendigvis forekommer at de ansatte identifiserer seg med verdiene de
adopterer, men at man likevel fglger de i arbeidet. Dette vil alpinsenteret ha resultater pa
neste sesong. Denne overfgringen vil skje selv uavhengig om de samsvarer med de ansattes
egne verdier. Derfor kan det fremkomme at alpinsenter B benytter verdiene som en del av

styringssystemene for & kunne pavirke de ansattes adferd mot a jobbe mot selskapets mal.

Simons (1995a) forklarer at endringer som for eksempel nedbemanninger kan fare til at
verdiene og visjonene i organisasjoner blir oversett. VVare funn viser at ledelsen hos
alpinsentrene har hatt et starre fokus pa trossystemene, og ikke blitt oversett under
koronapandemien slik Simons (1995a) beskriver. Ledelsen hos alpinsenter A og C har aktivt
prgvd a dempe usikkerheten blant de ansatte med & ha et starre fokus pa selskapets verdier.
Ledestjerner har derfor veert tettere pa de ansatte under krisen for at de skal opprettholde
verdiene. Dette er i trad med Simons (1995a) som forklarer at ledere aktivt burde styrke

selskapets verdier.

Som nevnt innledningsvis i dette delkapittelet mener ledelsen at trivsel pa jobb er essensielt
for & kunne jobbe etter selskapets verdier. Alpinsenter B forklarer at malet med verdier er at
alle ansatte skal fgle at de bidrar til oppnaelse av visjonen. Dermed har trivsel veert

hovedfokuset til de overordnede for & motivere de ansatte til oppnaelse av visjonen i en
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krisesituasjon. Dermed kan dette vaere en mate a styre ansattes adferd mot selskapets mal,
selv om det ikke fremkommer spesifikt hos alpinsenter B. Alpinsenter B viser ogsa til
ngdvendigheten med verdier og visjoner da de velger & utarbeide dette under pandemien, da

det ikke har veert godt forankret tidligere.

5.7 Barrieresystemet

Simons (1995a) forklarer at ledelsen burde fortelle de ansatte hva de “ikke” burde gjore, i
motsetning til & ha fastsatte regler som falges. Ved a forklare de ansatte hva de faktisk skal
gjere mister man den innovative og entreprengrielle tankegangen. Hos alpinsenter B forklarer
gkonomisjefen at man i normale tilstander oppfordrer de ansatte til innovativ tankeganger,
men at COVID-19 har medfgrt at de ansatte ma falge regler i sterre grad. Sett i lys av Simons
(1995a) mister de ansatte den kreative evnen som kan sgrge for at den fastsatte strategien til
selskapet skal vere i konkurranseposisjon med tanke pa markedet og pa et hensiktsmessig
risikoniva. | likhet med informant B forklarer alpinsenter C at de ansatte under pandemien
har fulgt regler, men at alle avgjgrelser blir tatt i dialog med medarbeidere og at de stadig far
innspill til forbedringer. De ansatte involveres i implementeringsprosessen, men avgjgrelsene

blir hovedsakelig tatt i toppledelsen.

Simons (1995a) forklarer at etiske barrieresystemer er spesielt viktig i bransjer med usikre
omgivelser, og man har hgye kostnader ved a ikke opprettholde regler eller et svekket
omdgmme fordi reglene skal guide eller kontrollere atferd. Simons (1995a) forklarer at de
etiske barrieresystemene er kritiske i bransjer der omdgmme er basert pa tillit er en
konkurransefordel. Alpinsentrene forklarer selv at de er svart opptatt av omdegmme og at folk
kommer tilbake til deres skidestinasjon. Selv om det ikke foregar pa ansattniva, forklarer
alpinsentrene samlet sett at de har implementert en rekke tiltak for & redusere risikoen og
pafere skade pa omdgmmet under koronapandemien. De innovative lgsningene har resultert i
at noen avdelinger faktisk har gjort det bedre enn tidligere. Automatisk skipass, spre folk i
anlegget og effektivisering av servering har medfart varige besparelser for alpinsentrene,

samtidig som det er konkurransedyktig for fremtiden.

Samlet sett viser det seg at pandemien har medfert begrensninger pa innovativ tankegang til

de ansatte. Vare funn indikerer at innovative tankeganger og implementeringer som er blitt
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gjort under pandemien hovedsakelig har blitt tatt hos toppledelsen hos alpinsentrene, og ikke
med de ansatte. Alpinsentrene anser grunnen til de fastsatte reglene hovedsakelig er knyttet til
retningslinjene som alpinbransjen ma falge. Simons (2000) belyser at i dynamiske omgivelser
er det et behov for & danne barrierer som hindrer risiko og ugnsket organisatorisk atferd.
Alpinsentrene tenderer bevisst & begrense de ansattes mulighetsomrade under COVID-19 for
a redusere selskapets risiko. Ledelsen gnsker heller a fokusere pa verdisystemet ovenfor
barrieresystemet, for & kunne fokusere pa strategien i starre grad og begrense den overnevnte

usikkerheten.

5.8 Diagnostiske systemer

Empirien viser at de diagnostiske systemene har veert et dominerende styringssystem hos
alpinsentrene gjennom arene. Simons (1995a) forklarer at tilbakemeldingssystemer skal
fungere slik at man kan spore progresjonen til ansatte og avdelinger mot strategiske viktige
mal for organisasjonen. Funnene vare viser at alpinsenter C har lagt budsjettet helt bort, mens
A og B fortsatt benytter det aktivt sammen med flere andre styringsverktay. Alpinsenter A
benytter regnskapet, budsjettet og ukentlig salgsstatistikk som tilbakemeldingssystemer.
Alpinsenter B benytter budsjettet sammen med balansert malstyring, og alpinsenter C
benytter kun regnskapet bade overordnet og pa avdelingsniva som et diagnostisk system.
Disse systemene skal brukes til & sammenligne avvik med forhandsinnstilte standarder for
ytelse (Simons, 1995b).

Vare funn indikerer at likviditetsprognosene og rullende prognoser var en av de viktigste
tilbakemeldingssystemene under pandemien. A kunne ha kontroll pa likviditeten og tettere
oppfalging kommer fram som et viktig aspekt for alle alpinsentrene. Dette er i trad med
Simons (1995a) da prognosene kan medfare at ledelsen har mulighet til  justere innganger
og prosesser slik at fremtidige resultater samsvarer med organisasjonens strategiske mal.
Spesielt under COVID-19 har det vaert viktig & holde kontroll pa likviditeten, da bransjen er
sveert volatil bade med tanke pa nedstengninger og klimarisiko. A bruke prognoser og planer
er i trad med Bogsnes (2016). | stedet for & bruke historiske tall ma man vare “hands on”
under en krise. Alpinsentrene benytter rullende prognoser og planer for a kunne forutse
hvordan situasjonen er maneder og ar frem i tid. Funnene vare indikerer at dette ikke er en

inkluderende prosess som er toppstyrt med liten involvering av fra de ansatte. De ansatte
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tenderer kun a vaere involverte i selve implementeringen og ikke i utarbeidelsen av
prognosene og planleggingen av tilbakemeldingssystemene. Bogsnes (2016) forklarer at en
inkluderende prosess farer til at ressurser allokeres ved behov. Dermed kan ansatte nedover i
hierarkiet ogsa involveres i beslutninger om fremtiden, noe som kan fare til strategiske

fremoverrettede beslutninger.

Alpinsenter A og B forklarer at de fortsatt aktivt bruker budsjettet. Bogsnes (2009) mener at
budsjetter ikke bar brukes nar omgivelsene er usikre, noe som er tilfellet under en krise
(Billings et al., 1980). Alpinsenter C har gatt bort i fra budsjettet for om lag 10 ar siden. A og
B velger likevel & benytte budsjettet sammen med flere styringsverktay. Det fremkommer at
alpinsenter A og B har benyttet budsjettet i enda stgrre grad under krisen bade med tanke pa
likviditetsbudsjett, scenariobudsjett og tettere oppfalging som fremmer fleksibilitet. Sett i lys
av Wallander (1999) som mener budsjetter fremmer kostnadsreduksjon og ikke
verdiskapning, mener alpinsenter A og B at budsjettet har veert et nedvendig
tilbakemeldingssystem. Store deler av krisen har omfattet kostnadsreduksjon som Wallander
(1999) belyser, men vare funn viser ogsa at flere styringsverktay kombinert med budsjettet,

kan fare til verdiskapning, og ikke kun kostnadsreduksjon selv under en krise.

Alpinsenter B bruker KPler pa avdelingsniva bade nar det kommer til andel gjester som leier
ski, hvor stor andel som spiser lunsj etc. som er tilknyttet skiutleie-, serveringsavdelingen og
andre avdelinger hos selskapet. Simons (1995a) forklarer at det finnes innebygde farer nar de
ansatte holdes ansvarlige for prestasjonsmal. @konomisjefen hos alpinsenter B forklarer at
hver avdelingsleder star ansvarlige for & vise at deres avdeling gjar det like godt som de skal.
Videre bruker de @ male KPlene opp mot fjoraret, men siden situasjonen er annerledes er det
vanskelig & sammenligne tallene fra tidligere ar. Alpinsenter B bruker dermed hybridmodeller
under COVID-19 for a kunne se pa flere faktorer enn tidligere. Malekortet deres fglger
dessuten en trafikklysmodell (modell som viser grgnt, gult eller rgdt pa ulike KPler) som i ar
kan vise negativ vekst men fortsatt veere grenn pa grunn av andre faktorer. Simons (1995a)
mener det kan oppsta en risiko der bemyndige ansatte finner metoder for a tilfredsstille
malene pa egenhand. Siden fjoraret er usammenlignbart kan det veere enklere for
avdelingslederne @ manipulere resultatmalene og oppnaelse av de kritiske suksessfaktorene.
Samtidig fremkommer det fra empirien at usikkerheten rundt permitteringer er vesentlig,
dermed kan det vere starre incentiver for a tilfredsstille malene pa egenhand. Siden

alpinsenter B har en lav permitteringsgrad i perioden og har sett pa flere faktorer tilknyttet
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KPlene vil man anta at dette ikke er tilfellet, slik Simons (1995a) belyser. Derimot kan det
veere starre incentiver for alpinsenter A og C & manipulere gkonomiske data som for
eksempel avdelingsregnskap for a forbedre deres rapporterte prestasjoner under COVID-19.
Dette burde ledelsen i de to selskapene undersgke naermere da det framkommer starre

usikkerhet rundt permitteringer, og at selskapene ikke har noen fastsatte KPler.

Simons (1995a) forklarer at de diagnostiske systemene kan gi tilstrekkelig informasjon og
kontroll om organisasjonen, men ikke effektiv kontroll. De diagnostiske systemene
sammenlignes med top-down styring og kan medfare kontrollfeil (Simons, 1995a). Selv om
de diagnostiske styringssystemene har veert den dominerende styringssystemene gjennom
arene og under pandemien, har alpinsenter hatt et overordnet fokus pa de ansatte under
krisen. Usikkerheten har medfart at ledelsen har tilrettelagt sterre fokus pa de interaktive

systemene, selv om COVID-19 har fart til begrensninger pa dette styringssystemet.

5.9 Interaktive systemer

Empirien viser at alpinsentrene har vektlagt de interaktive systemene i stgrre grad de siste
arene. COVID-19 har medfart at denne interaksjonen mellom leder og ansatt har blitt noe
begrenset, men ledelsen har likevel valgt a fokusere pa de interaktive systemene under
koronapandemien. Simons (1995a) forklarer at det er essensielt at det etableres formelle
systemer for & kunne dele nyttig informasjon og for a utnytte kreativiteten til avdelinger og
enkeltpersoner. De interaktive systemene fokuserer pa & kommunisere og implementere
organisasjonens strategi til alle ansatte. Pandemien har medfart at alle selskapene har gatt
over til digitale plattformer, dermed har den fysiske interaksjonen blitt begrenset. For
alpinsenter B og C viser empirien at mye av kommunikasjonen gar via avdelingslederne far
det kommer til de ansatte, foruten allmenninformasjon som blir lagt ut pa internsidene til
selskapene. Sett i lys av Simons (1995a) sa understreker dette at lederen ofte ikke er involvert
1 det som skjer pa gulvet”, men at lederne overlater mye av ansvaret til avdelingslederne.
Dermed kan mye informasjon ga tapt nar det gar gjennom flere ledd. Med dette som

bakgrunn er det viktig for alpinsentrene a ha gode interaktive systemer.

Alpinsenter A har daglige infomgter over digitale plattformer der ansatte kan komme med

forslag til forbedringer som fremmer daglige diskusjoner og debatt. Dette er i trad med Bisbe
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et al. (2005) som mener diskusjoner og debatter er essensielt for at selskapet skal oppna
malene selskapet har fastsatt seg. Alpinsenter B og C har derimot valgt andre tilnaerminger til
de interaktive systemene. Mye av informasjonen blir videreformidlet via avdelingslederne
eller internsiden, dette fremmer ikke debatter slik som Bisbe et al. (2005) beskriver det.
Hensikten med interaktive systemer er a fremme diskusjoner tilknyttet forutsetningene som
ligger til grunn for organisasjonens strategi, og til slutt fremme leering og vekst (Simons,
1995b). Uten diskusjoner med de ansatte og involvering regelmessig pa “gulvet” av lederne
vil det veere vanskelig & overvake strategiske usikkerheter som befinner seg i omgivelsene til

organisasjonen.

Alpinsenter A forklarer at de er en flat organisasjon der ansvarlig for skiutleie er en aktiv
deltaker i den daglige driften. Veien mellom leder og ansatt er kort, og det er liten terskel for
at de ansatte kontakter lederen. Simons (1995a) forklarer at & diskutere dataene fra systemene
gjennom ansikt-til-ansikt kommunikasjon er essensielt, og at strategiske usikkerheter kan
veere en trussel eller en mulighet ndr omgivelsene i rundt endrer seg, og kan i tillegg bidra til

at den planlagte strategien ikke lengre er fungerende (Daft et al., 1988).

Lederne hos alpinsenter B og C har hatt jevne dialoger med de ansatte grunnet usikkerhet i
organisasjonen. Usikkerhetsmomentet har medfart at lederne har sett pa det som ngdvendig a
ha tettere interaksjoner med de ansatte. Alpinsentrene forklarer at de ansatte har starre
incentiver til & snakke med ledelsen under krisen, da usikkerheten tilknyttet permitteringer
kan pavirke organisasjonens strategi i negativ forstand. Det framkommer som nevnt i
tidligere delkapittel at kjernen i visjonen og verdiene hos alpinsentrene er service. For a
opprettholde verdiene er det essensielt at de ansatte trives, derfor har ledelsen sett pa det som
ngdvendig a ha en tett dialog med de ansatte for & kunne overvake strategiske usikkerheter.
Sett i lys av Daft et al. (1988) kan strategiske usikkerheter som de ansattes preferanser under
krisen potensielt veere en trussel for den planlagte strategien. Derfor ser ledelsen hos

alpinsentrene pa interaktive systemer som ngdvendig under krisen.

Som det fremkommer av empirien forklarer alpinsenter C at alle avgjerelser blir tatt i dialog
med medarbeiderne, samtidig som de far innspill pa forbedringer. Alpinsenter B forklarer at
de har opprettet en COVID-19 gruppe som bestar av alle avdelingslederne som er ansvarlige
for alle implementeringer under krisen. De ansatte blir involvert i prosessen med tanke pa

ulike lgsninger. Dette samsvarer med Simons (1995a) der topplederne far samlet mengder
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med informasjon som kan utfordre organisasjonens mal og visjon, men ogsa kartlegge
muligheter. Pa den andre siden indikerer vare funn at mye er toppstyrt hos de tre
alpinsentrene. Schmidgall et al. (1996) sine funn indikerer at hotellvirksomheter tenderer til &
bruke bottom-up-drevet tilneerminger. Vare funn er derimot i trdd med Steed og Gu (2009)
sine funn i bransjen, som belyser at mye er top-down styrt, spesielt i forhold til utarbeidelsen
av budsjettet. Selv om de ansatte kommer med forslag til forbedringer (bottom-up) er
situasjonen motsatt nar informasjonen skal deles ned i organisasjonen (top-down). Ideene blir
farst diskutert i toppledelsen fagr de ansatte involveres i prosessen. Dette samsvarer ikke med
Simons (1995a), som mener de interaktive systemene skal fremme laering, kreativitet og
innovasjon. Dette kan sees i sammenheng med barrieresystemet under koronapandemien.
Ledelsen hos alpinsentrene tenderer bevisst a begrense de ansattes mulighetsomrade, derfor
blir mye av ideene diskutert i toppledelsen for a forhindre risikoen og usikkerheten blant de

ansatte.

Det indikeres at alpinsenter A har hatt starre fokus pa den interaktive styringen, mye av dette
er basert pa den daglige interaksjonen bade far og etter COVID-19. Alpinsenter B og C
baserer mye av informasjonsdelingen gjennom avdelingslederne. Etter krisen oppsto har
derimot ansatte hatt stgrre incentiver for & snakke med lederen og lederen har hatt starre
incentiver for & snakke med ansatte, bade nar det gjelder strategiske usikkerheter og de
ansattes atferd. Resultatet av dette er at man bade kan identifisere nye strategier og
muligheter, samtidig som man kan oppdage framtidige trusler som krever proaktive svar
gjennom toveis kommunikasjon (Simons, 1995a). For alpinsenter B og C burde gkt
vektlegging av de interaktive systemene veere i fokus. Interaktive systemer fremmer daglige
diskusjoner og debatt, og i krisetider kan de interaktive systemene vere kritiske for a
identifisere strategiske usikkerheter (Simons, 1995a). Selv om det er begrenset fysiske
interaksjoner burde daglige infomgter (na digitalt) implementeres for den daglige diskusjonen
slik Bisbe et al. (2005) beskriver det. Dette er pa bakgrunn av at vare funn indikerer at
kommunikasjonen mellom ansatt og leder (uavhengig av avdelingsledere) har veert viktigere

under pandemien.
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5.10 Balansen mellom de fire styringssystemene

Selv om alpinsentrene har hatt forskjellige tilneerminger og strategier til krisen kan man se
likheter i Levers of Control-rammeverket til Simons (1995a). Det kan tyde pa en balanse
mellom de fire styringssystemene i perioden fgr COVID-19, men under krisen kan man
tydelig se forskjeller pa vektleggingen av kontrollspakene. Barrieresystemet og de interaktive
systemene blir begrenset selv om ledelsen ikke har noen incentiver til det. I motsetning til de
overnevnte styringssystemene blir trossystemet og de diagnostiske systemene fremmet pa
bakgrunn av pandemien. | forhold til trossystemet viser vare funn at alpinsentrene legger vekt
pa dette styringssystemet under krisen, bakgrunnen for dette er for a begrense usikkerheten
rundt pandemien slik at de ansatte skal fokusere pa oppnaelse av organisasjonens mal. |
forhold til barrieresystemet indikerer vare funn at ledelsen hos alpinsentrene bevisst legger
begrensninger for kreativiteten og den innovative tankegangen til de ansatte under pandemien
for a redusere risiko. Dette kan ha sammenheng med trossystemet. Ledelsen gnsker at de
ansatte fokuserer pa deres daglige oppgaver og ikke til at det oppstar opportunistisk atferd.
Service er selve kjernen i selskapets visjon og verdier, derfor er det viktig a opprettholde

trivsel pa arbeidsplassen for a na selskapets overordnede mal.

Etter krisen inntraff Norge har det som nevnt veert sterst fokus pa de diagnostiske systemene
for & skape kontroll pa organisasjonen bade gjennom likviditet og prognoser. Pa den andre
siden har ledelsen forsgkt & fremme den interaktive styringen, spesielt med vekt pa
kommunikasjon gjennom verdier, selv om den er begrenset. Det har ogsa blitt etablert klare
rammer og barrierer pa bakgrunn av krisen. Videre viser det seg at interaksjonen mellom
leder og ansatt har blitt viktigere bade med tanke pa ansattes atferd og overvakning av
strategiske usikkerheter. Som nevnt innledningsvis i dette delkapittelet viser vare funn at det
er store forskjeller i vektleggingen av styringssystemene under COVID-19. Alpinsentrene
burde prave a balansere disse i starre grad pa bakgrunn av Henri (2006) sine funn. Ifglge
Henri (2006) burde alpinsentrene skape en dynamisk spenning mellom de fire
kontrollspakene for a generere verdifull informasjon som kan bidra til gkt fleksibilitet,
innovasjon og forbedring. Denne spenningen har en signifikant pavirkning pa prestasjoner,
spesielt i usikre omgivelser. Dette er en arsak til at alpinsentrene burde prave a skape denne
dynamiske spenningen i omgivelsene som krisen har skapt basert pa forskningsfunnene til

Henri (2006), og ikke fokusere pa enkelte styringssystem som det framkommer av vare funn.
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Nyere forskning har bevist at a veere mer dynamiske gir organisasjoner stgrre muligheter til &

tilpasse seg usikre omgivelser (Bjgrnenak og Kaarbge, 2011).

5.11 Dynamisk styring

Var empiri indikerer at inntektsgrunnlaget helt eller delvis har forsvunnet pa grunn av
koronapandemien for alpinsentrene. Bjgrnenak og Kaarbge (2011) forklarer at nar
omgivelsene endres, har man behov for & endre hvordan selskapet styres. Det framkommer
fra empirien at alpinsentrene har gradvis blitt mer dynamiske de siste arene. Budsjettet har
enten forsvunnet helt, eller er i kombinasjon med flere verktay. Det er starre fokus pa
prognoser, samtidig som den sosiale dynamikken blir vektlagt i starre grad av ledelsen. Dette
er i trdd med Bjernenak og Kaarbge (2011) som mener at slike statiske styringssystemer

hindrer kunnskapsdrevet dynamikk.

Teorien til Bjgrnenak og Kaarbge (2011) legger til grunn gradvis endring i omgivelsene, og
ikke en stor endring som COVID-19 har forarsaket. Derfor har vi sett pa det som ngdvendig a
finne nyere forskningsartikler fra det siste aret og knytte det opp mot teorien deres. | en nyere
podcast av PWC med Trond Bjgrnenak (2021) som intervjuobjekt fremkommer det at
dynamisk styring passer best under COVID-19. A bruke ulike systemer for ulike formal og
tilpasse de til situasjoner som skaper stor usikkerhet, burde man ga over til kortsiktige
prognoser og viktige KPler. | stedet for a bevilge penger gjennom budsjett en gang i aret,
fatter man beslutninger etter behov (Aaslestad, 2021).

Nyere forskning viser ogsa at gkonomistyring i krisetider burde fokusere pa ajourfering av
regnskapet, oversikt over kostnadsbasen, oversikt over tiltakspakker, utarbeide
likviditetsprognoser, ga i dialog med bank og kreditorer, fastsette noen fa KPler
(Christophersen, Haugen og Leyning, 2020). Sett i sammenligning med vare funn viser det
seg samlet sett at alle alpinsentrene har fokusert pa de overnevnte punktene gjennom krisen.
Eneste punktet som avviker fra funnene er fastsettelse av KPler. Alpinsenter B bruker KPler
pa ukentlig basis gjennom timesoppfalging. Alpinsenter A og C benytter ikke KPler i deres
styring. Som det fremkommer av den nyere forskningen til Christophersen et al. (2020) og
Aaslestad (2021) burde man fastsette noen fa KPler for a kunne holde lgpende overvakning

pa produksjon og fremdrift pa prosjekter gjennom ajourholdt timesoppfalging, for & innhente
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viktig styringsinformasjon under pandemien. Alpinsenter A og C burde fastsette KPler for &
ha starre kontroll pa alpinsentrene i krisetider. | forhold til Bjgrnenak og Kaarbge (2011) vil
det ogsa lgnne seg a implementere slike ikke-finansielle mal i sammenheng med finansielle

mal for & vere fleksible i usikre omgivelser.

5.11.1 Dynamikk i kostnadsbildet

Bjarnenak og Kaarbge (2011) mener a ha dynamikk i kostnadene flytter fokuset fra
bokfgringer og tallsammensetninger til beslutnings- og styringsformal. Man ma gjere
kostnadsbildet dynamisk avhengig av hva beslutningen gjelder. Alpinsentrene forklarer at de
har métte kutte kostnader "over en lav sko”, her beslutningstakingen pé kostnadskutt er basert
pa COVID-19. Sett i lys av teorien viser alpinsentrene at deres kostnader er tilknyttet
beslutnings- og styringsformal. Selv om alpinsentrene har benyttet forskjellige tilnaerminger
til krisen, viser deres strategi at de har et felles formal. Alpinsenter B forklarer at de ikke har
kuttet spesielt mange kostnader selv om det har medfart sterre tap. Dette har de gjort for a
bevare omdgmmet til selskapet, dette antyder at dynamikk i kostnadsbildet er rettet mot
styringsformalet i selskapet. Dette er i trad med Bjgrnenak og Kaarbge (2011). For
alpinsenter A og C har de valgt a kutte kostnader i starre grad pa bakgrunn av pandemien.
Uten permitteringer og diverse andre kostnadskutt ville det medfart reell risiko for konkurs,
dermed kan man ogsa si at dynamikken i kostnadsbildet ogsa er tilknyttet styringsformalet.
Alpinsenter C forklarer at de var rett i forhandlinger med leverandgrer etter pandemien, dette
samsvarer med den nyere forskningen til Christophersen et al. (2020) som mener de variable
kostnadene er enklere & kutte pa kort sikt gjennom f.eks. a utsette innkjgp av varer og

tjenester eller si opp kortsiktige avtaler.

5.11.2 Dynamikk i styringsverktgy

Bjarnenak og Kaarbge (2011) forklarer at verktgykassen for norske virksomheter er stor nar
det kommer til styringsverktgy. Det fremgar av vare funn at alpinsentrene benytter
forskjellige styringsverktgy, som antyder at verktgykassen innad i alpinbransjen ogsa er stor.
Under selve krisen har alpinsentrene benyttet seg av de samme verktayene som tidligere. Det
eneste som har endret seg er tettere oppfalgning av styringsverktgyene for & ha kontroll pa

krisen.
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Alpinsenter C benytter kun regnskapet som et verktgy for styringsinformasjon, og etter
COVID-19 har de fastholdt pa regnskapet for a kunne gi god nok styringsinformasjon. Sett i
lys av den nyere forskningen til Christophersen et al. (2020) bar regnskapet holdes lgpende
oppdatert under en krise for a kunne brukes som styringsinformasjon. Alpinsenter B bruker
derimot ikke regnskapet like aktivt som et verktay under krisen, selv om det ajourfgres
lgpende. Det balanserte malekortet og timesoppfalgningen de har pa ukentlig basis gir bedre
styringsinformasjon enn regnskapet. De bruker dette i kombinasjon med budsjettet som de
har pa siden for a skape god styringsinformasjon, ogsa under pandemien. En kombinasjon
mellom balansert malstyring og budsjett har vist seg a vaere vanskelig ettersom det kan skape
ulike beslutningsgrunnlag (Bjgrnenak og Kaarbge, 2011). Budsjettet har ofte et finansielt og
kortsiktig fokus, med formal & ansvarliggjere lederen, mens den balanserte malstyringen i
tillegg til det finansielle ogsa fokuserer pa ikke-finansiell og langsiktig maloppnaelse for &
skape strategisk malrettethet og fornyelse (Bourmistrov og @stergren-Kaarbge, 2011). Det
kortsiktige fokuset kan komme i konflikt med den langsiktige malsetningen og skape uklare
retningslinjer. Selv om alpinsenter B bruker begge styringsverktayene virker det ikke negativt
pa organisasjonen slik som Bjgrnenak og Kaarbge (2011) papeker. Tvert imot har en
kombinasjon mellom balansert malstyring og budsjett veert positiv for driften. Under
pandemien har det blitt som nevnt i tidligere delkapitler veaert ngdvendig for alpinsenter B & ta
i bruk scenariobudsjett og likviditetsbudsjett, samtidig som de benytter KPler med flere

faktorer for a kontrollere organisasjonen.

Berg og Madsen (2021b) beskriver at konvensjonell budsjettpraksis ikke passer perfekt i
hotell/reiselivsbransjen. Dette er pa bakgrunn av at slike selskaper opererer i dynamiske
forretningsmiljger som betyr at man ma veere mer fleksible og tilpasse seg endringer. Siden
vare informanter driver bade hoteller og alpinsentre mener vi det er en vesentlig sammenheng
mellom bransjene. Vare funn indikerer at alpinsenter A og B har benyttet en alternativ
“beyond budgeting-modell” utenfor det konvensjonelle over en lengre periode, noe som
fremmer dynamisk ledelseskontroll (Berg og Madsen, 2021b). Selv om alpinsenter A og B
forklarer at de ikke har gjort noen store endringer i bruken av styringssystemer, forklarer de
at de har en annen tilnzrming til de under pandemien. Som det framkommer fra vare funn har
budsjettene veert viktigere under krisen enn tidligere for alpinsenter A og B, da de har hatt
muligheten til & utarbeide likviditetsbudsjetter og scenariobudsjetter. Dette funnet er i trad
med Berg og Madsen (2021b) sin studie om hotellbransjen, som mener det er viktig med

fleksible budsjetter under kriser som er fglsomme for volumendringer. Videre fremgar det av
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vare funn at denne tilnaermingen er toppstyrt slik Steed og Gu (2009) belyser. Schmidgall et
al. (1996) sine funn i hotellvirksomheter viser en bottom-up-tilngrming til budsjettet. En
implementering av en bottom-up prosess hos alpinsenter A og B kan potensielt resultere i en
starre balansering av styringspakken til Malmi og Brown (2008) og kontrollspakene til

Simons (1995a) da en slik prosess fremmer interaktiv styring.

5.11.3 Dynamikk i fokus og tid

Bjgrnenak og Kaarbge (2011) mener at organisasjoner ikke ma fokusere pa tidsdimensjonen,
men heller fokusere pa lengre eller kortere perioder. Det gkonomiske synet tyder pa at hvert
ar skal vaere normen, men Bjgrnenak og Kaarbge (2011) gnsker at bedrifter skal vaere med
fleksible og dynamiske i tidsdimensjonen, enten om det er snakk om langsiktige prognoser,
tettere prognoser eller tettere budsjetter. Det er nettopp dette alpinsentrene har fokusert pa
etter COVID-19. Dette funnet er i trdd med Berg og Madsen (2021b) sin reiselivsstudie, som
mener at dersom usikkerheten i omgivelsene og den interne fleksibiliteten er hgy burde

selskapet fokusere pa rullende prognoser.

Empirien viser at tettere oppfalgning og likviditetsprognosene har veert det mest essensielle
under pandemien. Det kan indikere at alpinsentrene har hatt et mer kortsiktig perspektiv
under pandemien, da hovedfokuset har vert & ha kontroll pa likviditeten til enhver tid. Dette
er i trad med Bjgrnenak og Kaarbge (2011) som mener med hgy grad av usikkerhet i andre
forhold ma en organisasjon ha en kortsiktig horisont. Dette gjenspeiles i ajourfering av
regnskap og tettere oppfalgning pa de ulike tiloakemeldingssystemene. Pa den andre siden
har likevel alpinsenter A og B predikert diverse scenarioer som gar over en lengre periode.
Dette kan indikere at selv om alpinsentrene blir tvunget til & tenke kortsiktig, ma de ogsa
tenke langsiktig for a se hvordan bedriften utvikler seg fram mot neste sesong. Dette
gjenspeiles ogsa hos alpinsenter B sin kombinasjon mellom kortsiktig og langsiktig bruk,
nevnt i forrige delkapittel. Alpinsenter C burde ogsa jobbe med langsiktig
scenarioplanlegging for & vaere mer tilpasningsdyktige for lignende kriser, slik Bjgrnenak og
Kaarbge (2011) nevner.

Dersom usikkerheten er hgy, men organisasjonen har muligheten til 4 tilpasse seg, bar

ledelsen fokusere pa a stille folk ansvarlige for resultater (Bjgrnenak og Kaarbge, 2011).

Ledelsen burde kreve prognoser/estimater for en rullende tidshorisont (Berg og Madsen,

72



2021b). Det fremkommer fra empirien at alpinsentrene har forsgkt a tilpasse seg situasjonen i
stor grad. Avdelingslederne har et overordnet ansvar for & levere resultater, og samtidig
forbedre prosesser innad i avdelingen som for eksempel servering, skiutleie etc. Hos
alpinsenter B fremkommer dette hovedsakelig fra KPlene og timesoppfelgingen, mens for A
og C kommer resultatene i henholdsvis fra salgsstatistikk, rapporter og avdelingsregnskap.
Organisasjonene har forsgkt a tilpasse seg der det finnes muligheter, men pa noen omrader er
det formalslast pa bakgrunn av koronapandemien. Bjgrnenak og Kaarbge (2011) belyser at
dersom usikkerheten er stor og organisasjonen har liten pavirkningsmulighet, hjelper det lite
med dynamiske styringssystemer. | slike tilfeller ma man finne lgsninger for a gjere
organisasjonen mer dynamisk. Berg og Madsen (2021b) forklarer at for a lykkes med dette
burde man implementere beyond budgeting, altsa alternative lgsninger til tradisjonell
budsjettpraksis. Videre viser vare funn at alpinsentrene har prgvd a finne lgsninger som gjar
organisasjonen mer dynamisk gjennom a fatte beslutninger etter behov, noe som indikeres i

Christophersen et al. (2020) og Aaslestad (2021) sine nyere funn.
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6 Konklusjon

Formalet med var oppgave er a bidra til forskningen pa gkonomistyringssystemer i krisetider,
og pa den maten bidra til gkt forstaelse om alpinbransjens dynamiske evner i kriser.

Oppgavens problemstilling er fglgende:

Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider for alpinsentre?

| var studie benytter vi de teoretiske rammeverkene til Malmi og Brown (2008) som ser pa
styringssystemer som en pakke og Simons (1995a) som beskriver bruken av
styringssystemer. | sammenheng med den pagaende koronapandemien gnsker vi samtidig a
knytte de teoretiske rammeverkene opp mot Bjgrnenak og Kaarbge (2011) og nyere empirisk
forskning, som belyser virksomheters dynamiske styringsmuligheter nar omgivelsene er

usikre.

Studiens funn gir innsikt i hvordan alpinsentre benytter styringssystemer under kriseperioder.
Det er noe variabelt i hvilken grad de ulike alpinsentrene bruker det Malmi og Brown (2008)
definerer som styringsmekanismer i pakken. Videre viser funnene vare at kulturelle
styringsmekanismer og kybernetisk styring er fremtredende hos de tre alpinsentrene. Det er et
stort fokus pa kultur, hvor de ulike sentrenes verdier og visjoner star hgyt og sgkes tidlig
internalisert hos alle nyansatte. Det er et tydelig fokus hos alpinsentrene at service skal vaere
implementert i alle avdelinger, og spesielt alpinsenter B og C gnsker a vise ansikt ved at ogsa
lederne bidrar pa “gulvet”. Vare funn indikerer at ikke-finansielle mal star sterkt, samtidig
som det balanseres mot de finansielle malene i organisasjonen. Alpinsentrene ser kvaliteter
ved ikke-finansielle mal som ikke fanges opp ved kun bruk av finansielle mal. Dette legger
videre faringer for styring av ansatte og at ansattes atferd er i trdd med ledelsens gnsker og
krav. Videre er det ulike tilnzrminger til budsjettet for alpinsentrene bade fer og etter
koronapandemien. Prosessen rundt kortsiktige handlingsplaner og de mer langsiktige
strategiske planene far ledelsen og ansatte til en viss grad veere med pa. Dette vil vaere med pa
a forsterke de ansattes forpliktelse til organisasjonens planer i trad med teorien til Malmi og
Brown (2008).

Under koronapandemien har diagnostisk bruk av styringssystemet vaert dominerende for
alpinsentrene. Tilbakemeldingssystemer har veert essensielt for & kontrollere virksomhetene

under kriseperioden. Under pandemien har alpinsentrene i sterre grad benyttet seg av
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likviditetsprognoser og enda tettere oppfalging pa tilbakemeldingssystemene. Et annet funn i
var oppgave er at den overordnede vektleggingen av tro- og diagnostiske styringssystemet har
medfart begrensninger pa de ansattes kreativitet og interaktiv styring. Ledelsen hos
alpinsentrene tenderer bevisst a legge begrensninger pa innovative tankeganger under krisen,
slik at de ansatte kun fokuserer pa organisasjonens verdier. Dette resulterer i a ha starre
kontroll under krisen. Videre fremkommer av vare funn at ledelsen gnsker a fokusere pa den
interaktive styringen under krisen, men begrensninger i form av digitale lgsninger har gjort
det vanskelig a la seg gjennomfgre. En balansering av samtlige styringssystemer burde

vektlegges ogsa under en krise, selv om det er faktorer som kan motvirke en balansegang.

Et av tiltakene for en potensiell balansering er a implementere en dynamisk styringsmodell.
Det framkommer fra vare funn at alpinsentrene har valgt ulike strategier og tilnerminger
under koronapandemien, og at de siste arene har fulgt en mer dynamisk tilnzerming. Denne
dynamiske tilnrmingen har medfart starre grad av fleksibilitet og tilpasningsdyktighet. Pa
bakgrunn av dette kan man ikke si at alpinsentrene var forberedt pa et ekstremtilfelle som
COVID-19, sa den graden av dynamikk var ikke til stede. Imidlertid kan man argumentere
for at alpinsentrene var bedre rustet for krisen med tanke pa at de allerede har utviklet en
dynamisk tilnerming, bade med tanke pa prognoser og kombinasjoner av ulike

styringsverktay.

Av nyere forskning fremkommer det at en dynamisk styringsmodell handterer COVID-19 pa
best mate. | trad med Berg og Madsen (2021b) benytter alpinsentrene tettere oppfglgning pa
de rullende prognosene for & tilpasse seg krisen. Alpinsenter A og B benytter budsjettet aktivt
som et styringsverktgy, mens C har forkastet det for godt. | sammenlignbare bransjer viser
det seg at budsjettet kan spille en viktig rolle. Da fleksible budsjetter som er falsomme for
volumendringer har vert et viktig aspekt. Dette er en form for beyond budgeting. Fra vare
funn fremkommer det at denne er toppstyrt, men for & skape balansen i styringspakken og den
dynamiske spenningen burde alpinsenter A og B implementere en bottom-up tilnaerming til
budsjettpraksisen. Alpinsenter C benytter ikke budsjetter, og burde bli mer dynamisk med
tanke pa flere verktay som gir de muligheten til a tilpasse seg kriser. Alternative lgsninger er
forsiktig implementering av ABC-kalkyler og KPler som kan fare til bedre prisbeslutninger
og konkurransefortrinn. Man kan dermed konkludere med at alpinsentrene har hatt en
dynamisk tilngerming til krisen, men at det finnes lgsninger som gjer at de kan tilpasse seg

omgivelsene samt skape en balansegang og dynamiske spenninger i sterre grad.
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6.1 Bidrag og implikasjoner

Denne masteroppgaven bidrar til gkt forstaelse av gkonomistyring i krisetider. Siden
koronapandemien er et ekstremtilfelle og et nytt fenomen, er studien var med pa a utforske et
omrade det finnes lite studier om. Selv om det har oppstatt kriser tidligere, kan ingen av de
sammenlignes med koronapandemien og dens innvirkning pa naringslivet. Dermed vil var
studie gi gkt kunnskap for fremtidige kriser og veere et sammenligningsgrunnlag mellom flere

bransjer.

Videre gir studien innsikt i hvorvidt alpinbransjens virksomheter har evner til 3 omstille seg i
den pagaende pandemien. En kombinasjon av Malmi og Brown (2008) og Simons (1995a)
har resultert at vi har hatt muligheten til & gjere grundige undersgkelser pa styringssystemene
til de ulike alpinvirksomhetene bade far og etter COVID-19. Videre har vi kunnet knytte
rammeverkene opp mot nyere forskning og virksomheters dynamiske evner til krisen. Ved a
bruke en sammensetning mellom de tre rammeverkene kan man se at det er endringer i
styringssystemer som har hjulpet alpinsentrene gjennom krisen. Selv om forskningen til
Bjornenak og Kaarbge (2011) tar for seg gradvis endring i omgivelsene, ser vi flere trekk til
denne dynamiske tilnsrmingen alpinsentrene har implementert de siste arene. Siden
forskningen til Bjgrnenak og Kaarbge (2011) ikke er utarbeidet for et ekstremtilfelle som
COVID-19, har det veert vanskelig a finne noen teoretiske fundamenter studien kan sta pa.
Derimot viser nyere forskning at det er dynamisk styring som passer best under pandemien.
Dermed har denne studien bidratt til & se om det er slik i realiteten, samtidig som vi har

utforsket ulike styringssystem under krisen basert pa de teoretiske rammeverkene.

6.2 Videre forskning

Det er som beskrevet over flere interessante og viktige funn i studien var. Mulighetsomradet
for videre forskning er likevel stort da koronapandemien er et fenomen som ikke har blitt
utforsket i stor grad. Oppgaven var skaper derfor et godt utgangspunkt og dybdeforstaelse for
videre forskning. Noen omrader man kunne gatt dypere inn pa er om beyond budgeting er
svaret under kriser, eller om en kombinasjon mellom balansert malstyring og budsjett
nagdvendigvis er negativt slikt teorien tilsier, da vare funn indikerer det motsatte. Samtidig
viser vare funn at budsjettet har vert det viktigste styringsverktayet under krisen for to av

alpinsentrene. Mange argumenterer for at man burde kvitte seg med budsjettet i usikre
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omgivelser. Dette burde undersgkes mot nyere forskning som mener at man ikke burde

forkaste budsjettet, men heller ga over til alternative budsjettpraksiser.

Videre kan man sammenligne bruken av styringssystem i flere bransjer a se hvordan de har
tilpasset seg under krisen, og for & undersgke hva som var den optimale balansen mellom
styringssystemene. Til slutt vil det veere enklere a forske pa omradet nar man har mer
resultater pa fjorarets finansielle og ikke-finansielle resultater. Dermed vil det veere lettere &
ga dypere inn pa noen av funnene i var oppgave. Likevel har vi dannet et viktig fundament

for videre analyse av fenomenet gkonomistyring i krisetider.
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Vedlegg
6.3 Intervjuguide - vedlegg 1

Generell informasjon
e Informanten far informasjon om hvordan vi skal ga frem i dette intervjuet.
e Informasjon om at det tas lydopptak og at dette lagres frem til prosjektslutt.
e Huvilke krav du som informant har.

o Apner for sparsmél om intervjuprosessen og oppklaring av eventuelle uklarheter.

Innledende informasjon

e Vi gnsker a gjennomfare dette intervjuet for primar datainnsamling til bruk i var
masteroppgave ved NTNU Handelshgyskolen.

e Oppgaven var er innenfor fagfeltet gkonomisk styring og temaer vi gnsket a se
naermere pa var koronaens innvirkning og styringsverktgy. Problemstillingen var ble
da: Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider for alpinsentre? Dette er en
problemstilling som kan bli noe endret eller underlagt ytterligere forskningssparsmal.

e Alpinsentre i Norge passet godt til vare kriterier for aktuelle case, mtp. valgt tema.

e Gjennom disse dybdeintervjuene gnsker vi a se naermere pa hvilke styringssystem og
hvordan disse er brukt i krisetid (herunder covid-19). Hvilke kritiske styringspunkter
har veert viktige under denne pandemien og hvordan er planleggingen frem mot neste

sesong med/uten covid-19 og dens restriksjoner.

1. Spgrsmal om informantens bakgrunn

Her er fokuset a bli kjent med informanten.

e Hyvilken stilling sitter du i?

e Hvor lenge har du veert ansatt i selskapet og hvor lenge har du hatt
naveerende stilling?

e Huvilken utdanning har du?

e Hva liker du best med jobben din?
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2. COVID-19

Hvilke styringssystemer brukte dere far covid-19? Eksempelvis
budsjettering, kalkyler, beyond budgeting, likviditetsbudsjetter osv.
Har det veert ngdvendig a foreta endring av styringssystemer som falge
av covid-19? Hvilke og hvorfor?

Ble regnskapet aktivt ajourfart under krisen? Fungerte regnskapet som
et godt styringsverktay?

Hvordan har dere kartlagt de faste og variable kostnadene? Hvilke
kostnader ble hovedsakelig justert og kuttet som faglge av covid-19?
Utarbeidet dere likviditetsprognoser? Ga dette god styringsinformasjon
og kunne dette brukes som grunnlag for videre prioriteringer?

Hvordan planla dere sesongen 20/21 med all usikkerheten rundt

pandemien, restriksjoner og eventuelle fremtidige nedstengninger?

3. Styringssystem som en pakke

3.a. Planlegging

Pa hvilken mate benyttes planlegging i organisasjonen? Planlegges det
bade pa kort og lang sikt? Hvorfor og hvor gar skillet mellom kort og
lang sikt?

Har dette skillet blitt mindre eller starre under pandemien? Hvorfor?
Hvem jobber med den strategiske planleggingen? Hva bruker dere den
strategiske planen til?

Har dere endret maten a planlegge pa som fglge av covid-19? Hvorfor

og hvilke endringer har dere gjort?

3.b. Belgnning og kompensasjon

Benytter dere noen incentivordninger i organisasjonen? Hvilke og
hvorfor?
Nar begynte dere med denne ordningen/ordningene?

Har incentivordningene noen effekt?
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Hvilken pavirkning opplever du at incentivordningene har pa
organisasjonens kultur?

Opplever du at organisasjonen er mer attraktiv som arbeidsplass pa
grunn av incentivordningene? Hvorfor?

Vil disse incentivordningene fjernes eller delvis falle bort som falge av
covid-19? Hvordan tror du dette vil pavirke organisasjonens kultur og

ansattes atferd?

3.c. Administrativ styring

Hvordan er virksomheten organisert? Har det skjedd endringer pa dette
omradet som falge av covid-19? Isafall hva er gjort?

Har det veert endringer i organiseringen mens du har jobbet der? Hva
ble gjort og hvorfor?

Hvem utgjer ledelsen og hvilke ansvarsomrader har disse? (ikke navn,
kun stillingstitler) Synes du rollene og ansvarsomradene er klart

definerte? Hvorfor/hvorfor ikke?

3.d. Kybernetisk styring

Bruker dere budsjett som styringsverktgy? Pa hvilken mate benytter
dere budsjettet? Falges det slavisk eller mer som en rettledning?
Justeres budsjettet i lapet av perioden eller er det fastlast? Hvorfor?
Har det skjedd noen endringer i hvordan dere bruker budsjettet etter
covid-19?

Hvilke finansielle mal bruker dere? Hvorfor brukes disse og synes du
de fungerer godt?

Bruker dere ikke-finansielle mal? Hvorfor og hvilken hensikt har de?
Ser dere kvaliteter ved ikke-finansielle mal som ikke fanges opp ved
finansielle mal?

Ser dere pa finansielle mal og ikke-finansielle mal i sammenheng med
hverandre?

Har dere brukt eller bruker dere hybride lgsninger? Eksempelvis

balansert malstyring.

3.e. Kulturell styring
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Hvordan vil du beskrive organisasjonens kultur? Bidrar deres kultur til
positiv atferd hos ansatte?
Hvilken innvirkning tror du covid-19 og dens restriksjoner har for

deres kultur?

4, Bruken av styringssystem

4.a. Trossystemet

Hvilke verdier star sterkt hos dere? Blir dette implementert under
opplering av ansatte? Finnes det noen ledestjerner som bidrar til
positiv atferd?

Hvordan har verdiene og visjonen endret seg pa bakgrunn av covid-19?
Har visjonen endret seg til & bli mer kortsiktig?

Hvis ja, hvordan har de forskjellige leddene i organisasjonen reagert pa
endringer i visjon og endringer i selskapet?

Hvordan har ledelsen inspirert de ansatte til & falge de nye tiltakene, og

oppfylle strategien i selskapet i trdd med organisasjonens verdier?

4.b. Barrieresystemet

Har dere foretatt noen implementeringer det siste aret som dere mener
har styrket deres posisjon i markedet? Hvilke?

Pa hvilken mate er risikostyring implementert i deres organisasjon? |
hvilken grad tar dere hgyde for at ulike typer kriser kan oppsta?
Hvordan har dere forholdt dere til bade smitterisiko og klimarisiko?
Hadde dere en plan dersom en slik krise skulle oppsta hvor dere matte
stenge anlegget over en lengre periode?

Kort eller punktvis: Hva gikk denne planen ut pa?

4.c. Diagnostiske styringssystemer
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Har dere noen KPler (kritiske suksessfaktorer) som er tilknyttet mal i
bedriften, isafall hvilke? Dersom dere ikke har det, hvordan maler
dere? Synes du disse fungerer godt? Hvorfor/hvorfor ikke?

Med tanke pa covid-19, har disse KPlene mattet blitt endret pa i lgpet
av 2020? Eventuelt til hva?

Har dere gatt over til dynamisk styring i starre grad, dvs. for eksempel

kortere prognoser og flere KPler etter pandemien utlgste seg?

4.d. Interaktive styringssystemer

I hvilken grad har dere blitt ngdt til & permittere ansatte?

Hvordan er arbeidsfordelingen hos dere? Er de ansatte selvstendige
eller er det slik at de ma falges opp av ledelsen i starre grad?

Er det mye kontakt mellom ledelsen og ansatte? Hvilken form for
kontakt? Ble denne kontakten hyppigere under covid-19?

Vil du si det var god kommunikasjon mellom ledelsen og ansatte under
covid-19? Hvorfor/hvorfor ikke?

| en slik situasjon er det vanskelig & unnga usikkerhet og utfordringer i
virksomheten, er det slik at ledelsen har tatt stgrre ansvar ovenfor de
ansatte na, og har den ned-opp prosessen vert viktigere i 2020 enn

tidligere?

5. Avrunding av intervju

Apner opp for innspill fra informanten

Er det noe du vil tilfgye som du mener er viktig i sammenheng med det
vi na har snakket om?

Er det muligheter for a ta kontakt med deg igjen hvis det viser seg at vi
trenger ytterligere presisering eller tilleggsinfo?

Er det noen andre hos dere som kan gi oss ytterligere informasjon eller
som du tror kan gi oss dypere forstaelse i det vi har pratet om?

Tusen takk for en hyggelig prat og for at du tok deg tid til dette
intervjuet. Vi er helt avhengige av slike bidrag for a kunne
gjennomfare studien. Skulle det vaere noe du lurer pa s er det bare a ta
kontakt.
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6.4 Informasjonsskriv - vedlegg 2

Vil du delta i forskningsprosjektet

”Hensiktsmessig okonomistyring i krisetider”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a studere
hvilke styringsverktay og hvordan disse har blitt benyttet under koronapandemien. | dette
skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for

deg.

Formal
| sammenheng med var masteroppgave gnsker vi a se nermere pa hvilke styringsverktgy og

hvordan de benyttes i krisetider for alpinsentre. Formalet er a studere hvordan covid-19 har
hatt innvirkning pa deres gkonomistyring, i forhold til ulike styringsverktay, budsjettoruk og
andre kritiske punkter som har veert viktige under denne pandemien. Var problemstilling er

som fglger:
Hvordan benyttes styringssystemer i krisetider for alpinsentre?

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

NTNU Handelshgyskolen er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Vi gnsker & invitere deg til et intervju pa grunn av din posisjon i organisasjonen. Din stilling

vil gi oss dypere innsikt i gkonomistyringen til organisasjonen.

I tillegg til deg og din organisasjon vil vi intervjue andre alpinsentre for den komparative

delen av studien.
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Hva inneberer det for deg & delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebaerer det at du gjennomfarer et dybdeintervju over
Teams, Zoom eller lignende. Dette tar ca. 45-60 minutter. Intervjuet vil inneholde spgrsmal i
sammenheng med gkonomistyringen i organisasjonen sett i lys av COVID-19. Under

intervjuet vil det bli tatt lydopptak, som senere vil bli transkribert og kodet.

Det er frivillig a delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &

trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e De som har tilgang til dine opplysninger er forskere/intervjuere Simen Granli og

Hjalmar Johansen, samt prosjektveileder Terje Berg.

e Ditt navn og kontaktopplysninger vil vi erstatte med kode som lagres pa egen

navneliste adskilt fra gvrige data.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes, noe som etter planen er 27.05.2021.

Etter denne datoen vil lydopptak fra intervjuet slettes.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg, og a fa utlevert en kopi
av opplysningene,
e & fa rettet personopplysninger om deg,
e & fa slettet personopplysninger om deg, og

e 4 sende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.
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Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra NTNU Handelshgyskolen har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har spersmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt

med:

e NTNU Handelshgyskolen ved Simen Granli (971 14 979), Hjalmar Johansen (954 43
547) eller prosjektveileder Terje Berg (959 61 691).

e Vart personvernombud: Simen Granli

Hvis du har spersmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD - Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller pa telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Simen Granli Hjalmar Johansen

Forsker/student

Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Hensiktsmessig gkonomistyring i
krisetider, og har fatt anledning til a stille sparsmal. Jeg samtykker til:

e adelta pa intervju
e at det tas lydopptak av intervjuet
e at vi benytter koder istedenfor navn, med hensikt & skjule personopplysninger i

etterarbeidet.
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Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet 27.05.2021

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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