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Sammendrag

Til tross for at budsjettet gjennom mange r har hatt en viktig rolle i virksomhetenes styring,
har det ogsa blitt kritisert fra flere hold. Argumentene mot & bruke verktoyet har blant annet
vert at det er ressurskrevende, har et overdrevent fokus pa kortsiktige finansielle maltall og
gir lite fleksibilitet. Formalet med denne avhandlingen har derfor vert 4 kartlegge hva som
kjennetegner bruken av budsjettet i utsatte bransjer under Covid-19. Det har vi gjort bade ved
a undersogke ulike delbudsjetter og formal, samt 1 hvilken grad budsjettet ble brukt interaktivt
under pandemien. Bakgrunnen for studien er at gkt usikkerhet i omgivelsene kan vare
utfordrende for virksomhetsstyringen, noe som medferer at maten styringssystemene brukes

pa ser ut til 4 endres (Asel et al., 2011; Janke et al., 2014).

For & besvare problemstillingen er det gjennomfert en kvantitativ undersekelse av 160 norske
virksomheter under Covid-19. Virksomhetene er plukket fra seks ulike bransjer som det pa
forhand var naturlig 4 anta at hadde vart negativt pavirket av pandemien. Datamaterialet er
innhentet ved hjelp av sperreskjema, og studiens faglige fundament er forst og fremst basert

pa Simons (1995) sitt Levers of Control rammeverk.

Studiens funn indikerer at budsjettet samlet sett blir mindre brukt under Covid-19
sammenlignet med under normale omstendigheter. Samtlige delbudsjetter og formal oppgis
mindre brukt, med unntak av likviditetsbudsjettet som blir mer brukt. Det kan vere en
indikasjon pd at det er andre styringsverktoy som fyller disse rollene bedre under pandemien.
Budsjettet brukes mest til strategiske diskusjoner og operasjonell planlegging, og minst til
beleonning, motivering og prestasjonsevaluering av ansatte. Kommunisering av mél opplever

den sterste nedgangen i bruk under pandemien.

Maten budsjettet blir brukt pa Covid-19 skiller seg ikke nevneverdig fra det som er tilfelle
under normale omstendigheter. Det kan bety at en diagnostisk tilnerming til styringen er
minst like viktig i en krise. Vi ser imidlertid en antydning til at budsjettet blir brukt mer

interaktivt desto mer sentralisert beslutningstagningen i virksomhetene er.



Abstract

Despite the budget having played an important role in managing businesses for many years, it
has also been criticized from several perspectives. Arguments against using the budget have
included that it is resource-intensive, overly focused on short-term financial metrics, and
provides little flexibility. The purpose of this thesis has therefore been to investigate what
characterizes the use of budgets in vulnerable industries during Covid-19. We have done so
by examining various types of budgets and purposes, as well as the extent to which the budget
was used interactively during the pandemic. The background for the study is that increased
environmental uncertainty can be challenging for business management, which means that the
way accounting management systems are used appears to be changing (Asel et al., 2011;

Janke et al., 2014).

To answer the research question, a quantitative survey of 160 Norwegian businesses during
Covid-19 has been conducted. The businesses were selected from six different industries that
were expected to have been negatively impacted by the pandemic. The data was collected
using a questionnaire, and the study's academic foundation is primarily based on Simons'

(1995) Levers of Control framework.

The study's findings indicate that the budget is overall being used less during Covid-19
compared to under normal circumstances. All the types of budgeting and purposes are
reported to be less used, with the exception of the liquidity budget, which is being used more.
That could be an indication that there are other tools of management control systems that
better can fulfill these roles during the pandemic. The budget is used most for strategic
discussions and operational planning, and least for rewarding, motivating, and evaluating
employee performance. Communication of goals experiences the greatest decline in use

during the pandemic.

The way the budget is being used during the pandemic does not differ significantly from what
is the case under normal circumstances. This could mean that a diagnostic approach to
governance is just as important during a crisis. However, we see an indication that the budget

is being used more interactively the more centralized decision-making is in the businesses.
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1. Introduksjon

1.1 Bakgrunn for utredningen

Det tradisjonelle budsjettet er kanskje det mest brukte styringsverkteyet blant virksomheter
verden over (Davila & Wouters, 2005). Bruksomréader inkluderer alt fra planlegging og
ressursfordeling til belenning og prestasjonsevaluering. Pa tross av dets utbredelse har
imidlertid budsjettet fatt kritikk for blant annet a vaere ressurskrevende, darlig forankret i
virksomhetens strategi og basert pa antagelser som raskt blir utdaterte (Bogsnes, 2009). Selve
budsjettprosessen kan stimulere til opportunistisk atferd, og betegnes som lite responsiv i
forhold til viktige markedsbevegelser (Neely, Bourne & Adams, 2003). Flere mener derfor at
budsjettet er uegnet til & hdndtere informasjonsalderens toffe konkurransesituasjon (Hope &
Fraser, 1999a; Ekholm & Wallin, 2011), som stiller gkte krav til fleksibilitet og god

styringsdata.

Selv om budsjettet har veart kritisert for sine svakheter helt siden det forst ble ansett som et
viktig styringsverktey, regner mange konseptet Beyond Budgeting som en slags manifestering
av kritikken (Wallander, 1999; Bogsnes, 2009). Her ensker man alternative styringsmodeller,
som 1 ytterste konsekvens innebarer & avskaffe budsjettet helt. Dette skal gjore virksomheter
mer tilpasningsdyktige, blant annet gjennom organisatorisk desentralisering og sammenfatting
av andre innovative styringsverktey (Schmitz, Michniuk & Heupel, 2019). Hovedargumentet
er at budsjettet begrenser prestasjon og hindrer utvikling, sarlig i en verden der immaterielle
eiendeler na representerer en langt viktigere del av virksomhetene sitt konkurransefortrinn
(Hope & Fraser, 1997). Da er det imidlertid interessant at spredningen av Beyond Budgeting
ser ut til & veere relativt lav (Ekholm & Wallin, 2000; Libby & Lindsay, 2010). Det kan tyde
pa at mange fremdeles vurderer den drlige budsjettprosessen som virksomhetens kanskje

viktigste beslutnings- og kontrollrutine (Lowe & Shaw, 1968).

Men hva skjer nir omgivelsene endrer seg dramatisk? Blir budsjettkritikkens relevans
forsterket nar man 1 mindre grad kan planlegge og stette seg til historiske trender? Selv om
noen studier peker pé at budsjettet og andre formelle styringssystemer faktisk blir viktigere i
en krise (Colignon & Covaleski, 1988; Samuelson, 1986), finnes det andre studier som
indikerer det motsatte (Collins, Holzmann & Mendoza, 1997). Eksempelvis forklares det
faktum at Svenska Handelsbanken klarte seg godt gjennom bankkrisen pa 1980-tallet med at
de hadde kvittet seg med budsjettet (Wallander, 1999). Forskningen pa omradet kan med



andre ord oppleves noe sprikende. Kan det vare slik at gkonomiske krisers implisitte
uforutsigbarhet gjor budsjettet uegnet som styringsverktoy, eller kan de noe rigide
rammebetingelsene fungere som en slags stabilisator? Becker, Mahlendorf, Schéffer og
Thaten (2016) argumenterer uansett for at man ved a aggregere budsjettets funksjoner
presenterer et lite nyansert bilde av det de mener er et sammensatt styringsverktey, og at dette

er noe av arsaken til de motstridende funnene i litteraturen.

I en artikkel publisert 1 etterkant av finanskrisen, papekte Hopwood (2009) mangelen pa
forskning pa hvordan kriser pavirker eskonomifunksjonen i en virksomhet, og da serlig 1
forhold til informasjons- og kontrollsystemer. P4 samme mate trekker Van der Stede (2011)
frem budsjettet som et viktig forskningstema i seg selv. Nér usikkerheten gker vil det kunne
kreve mer fleksibilitet i planleggingen, samtidig som det blir viktig & ivareta det motiverende

aspektet ved a skape forpliktelse til konkret méloppnéelse.

1.2 Aktualisering av kontekst

Da Covid-19 bret ut varen 2020 matte bade naringslivet og samfunnet for evrig raskt tilpasse
seg en ny hverdag. Den 12. mars annonserte Norge de sterkeste og mest inngripende
nasjonale tiltakene i fredstid (Regjeringen, 2020). Skoler og barnehager stengte helt ned. Det
samme gjorde en rekke virksomheter og servicenringer. Konsekvensene ble en umiddelbar
forverring av arbeidsmarkedet, med hey arbeidsledighet og svaert mange permitteringer (E24,
2020). Med en relativt liten og dpen ekonomi ble ogsd Norge sterkt pavirket av internasjonale
forhold. Lavere oljepris og mindre eksport gjorde situasjonen ekstra krevende. For & dempe
det okonomiske tilbakeslaget besluttet Norges Bank (2020) a redusere styringsrenten fra 1,5%
til 0% 1 lopet av kort tid.

Med umiddelbare og store utslag i ettersporselen etter varer og tjenester skulle mange
virksomheter ga utfordrende tider i mote. En analyse gjennomfoert av Oslo Economics (2020)
innenfor de tre sektorene industri, varehandel og reiseliv konkluderte med at 70% av
virksomhetene 1 utvalget hadde opplevd et betydelig omsetningsfall bare noen fa méneder
etter myndighetenes innfering av ulike smitteverntiltak, og at ytterligere 5% forventet et
fremtidig fall. P4 samme mate rapporterte NHO Service og Handel (2021) at over 70% av
medlemsbedriftene hadde lavere omsetning i februar 2021 enn 1 samme periode aret for. De
okonomiske konsekvensene for deler av naringslivet var brutale, og ble bare delvis dempet av

rentefall og statlige redningspakker.



I tillegg til den etter hvert konkrete effekten pa virksomhetenes inntjening, er det naturlig at
den konstante usikkerheten rundt pandemiens videre utvikling gjorde det vanskelig a drive
god, helhetlig virksomhetsstyring. Det favner i praksis om alt som er knyttet til ledelse,
planlegging og styring av drift og utvikling, og forutsetter blant annet at ledelsen til enhver tid
har riktig informasjon, at overordnede maél er brutt ned og tydelig formulert, og at man evner &
motivere de ansatte. En typisk reaksjon pd en krise har vert a sentralisere
beslutningstagningen og & intensivere kontroll (Milburn, Schuler & Watman, 1983), men det
som kan veare utfordrende er 4 kombinere stabilitet og kortsiktig méloppnaelse med
organisatorisk lering og fleksibilitet (Goretzki & Kraus, 2020). Simons (1995) omtaler denne
balansen som diagnostisk versus interaktiv, og effektiv krisehéndtering ser tilsynelatende ut til
a kreve begge deler. For budsjettet sin del, som i seg selv regnes som et diagnostisk verktoy
pa grunn av méaten det gjerne brukes pa, kan dette bety at det 1 en krise vil vaere

hensiktsmessig & inkludere elementer fra en mer fleksibel og proaktiv tilnerming.

1.3 Problemstilling

Denne oppgavens problemstilling sammenfatter budsjettets aktualitet og kritikk med en
relevant kontekst. Vi ensker en dypere innsikt 1 styringsverktayets evne til 4 absorbere
turbulente makroforhold. Serlig mener vi at naeringslivets utfordrende situasjon under Covid-
19 gjor det ekstra interessant & studere budsjettet i lys av de kritiske synspunktene det
historisk har vert utsatt for. Et av kjennetegnene til de beste virksomhetene er nettopp evnen
til & hdndtere vanskelige perioder, og vi ensker 4 belyse hvordan budsjettet bidrar til eller
eventuelt kompliserer dette. God krisehandtering kan blant annet innebare planlegging 1
forhold til ulike scenarioer, synlig og tydelig ledelse, idémyldring pé tvers av hierarkiske
nivaer, ressursstyring og naturligvis ekonomisk kontroll. En annen viktig faktor vil vare a
administrere bade kortsiktige og langsiktige mélsetninger pa en god méte (Brockner & James,
2008). Et styringssystem skal knytte sammen og legge til rette for disse mekanismene, og
spiller dermed en avgjerende rolle ndr virksomheter skal tilpasse seg endringer i omgivelsene

(Davila & Wouters, 2005).

Ifolge Johanson og Madsen (2013) benytter opp til 94% av virksomhetene 1 Norge seg av en
eller annen form for budsjettering. Styringsverktoyet har samtidig blitt et hett tema i den
norske praktiske og akademiske debatt (Grennevet & Ostergren, 2009; Ostergren &
Stensaker, 2011), noe som 1 seg selv er en viktig arsak til at vi har valgt a sentrere denne
avhandlingen rundt nettopp budsjettet. Forstaelse og innsikt i bruken av budsjettet under

Covid-19 kan fa praktiske implikasjoner for styringen i fremtidige kriser.



Var problemstilling lyder som folger:
Hva kjennetegner bruken av budsjettet i utsatte bransjer under Covid-19?

Med utsatte bransjer menes virksomheter som pa en eller flere mater har blitt negativt
pavirket av pandemien. For & identifisere disse har vi blant annet benyttet en rapport fra
Regjeringen (2020) og en medlemsundersgkelse fra NHO (2021). Vi har ogsé inkludert noen
bransjer som vi selv antok at var blant de som direkte eller indirekte ble mest pavirket av ulike
smittevernstiltak. Noyaktig hvilke bransjer som er inkludert i studien blir presentert i kapittel

3.3.1.

For & ytterligere spisse og best besvare denne problemstillingen, ensker vi & supplere med to
forskningsspersmal. De er begge konstruert med utgangspunkt i en konkretisering av begrepet
"bruk". Det ene er rettet mot hva budsjettet brukes til, som vi kartlegger i form av ulike
delbudsjetter og formaél, og det andre handler om hvordan budsjettet brukes. Det vil vi studere
1 lys av Simons (1995) sitt Levers of Control rammeverk og balansen mellom diagnostisk og

interaktiv styring.

Med formal menes hvilken hensikt eller mélsetning en virksomhet har med budsjettbruken
sin, altsd hva de forseker & oppné. Her kan det vare store forskjeller (Hansen & Van der
Stede, 2004). Vi gjor rede for ulike formal i kapittel 2.4, der vi blant annet diskuterer
planlegging, prestasjonsevaluering og ressursstyring. I samme kapittel gar vi ogsd igjennom
de ulike delbudsjettene. En viktig presisering er dog at bruksendringen ikke trenger a vare
binar, men at den eksempelvis kan vaere 1 form av sterre fokus pa et gitt formal pd bekostning
av et annet. Vi gnsker & kartlegge hvilke bruksomrider som prioriteres under pandemien
sammenlignet med under normale omstendigheter. Det forste forskningsspersmalet er som

folger:
Hvilke formal ble budsjettet brukt til under Covid-19?

Begrepet om interaktiv bruk av styringsverktoy tar for seg det Simons (1995) beskriver som
ledelsens involvering i prosesser pa ulike nivaer i virksomheten. Et styringssystem brukes
interaktivt hvis man gker fysisk tilstedeverelse og legger til rette for dialog og debatt.
Budsjettet er 1 utgangspunktet regnet som et diagnostisk styringsverktoy, forst og fremst pé
grunn av det tradisjonelle aspektet om tilbakemelding (Hofmann, Wald & Gleich, 2012). Det
er altsa et slags formelt kontrollsystem. Selve prosessen er gjerne linesr gjennom aret, og

forhandsdefinerte malsetninger skal overvakes og rapporteres pd. Hopper (2020) mener at



dette ber utgjere fundamentet i enhver virksomhet. En krise stiller likevel store krav til gode
beslutningsprosesser og lopende tilpasning av strategi basert pa relevant og mest mulig
oppdatert informasjon. I virksomheter av en viss sterrelse vil derfor interaktivitet pd tvers av
hierarkiske nivaer vare en sentral forutsetning, noe Henri (2006) mener fostrer bade
markedsorientering, entreprenerskap, innovasjon og organisatorisk lering. Gjennom 4 sette
sokelys pa strategiske usikkerheter skal altsd interaktiv bruk av et styringsverktoy rette
ledelsens oppmerksomhet mot interne og eksterne faktorer som mulig kan svekke gjeldende

strategi (Goretzki & Kraus, 2020).

Vi mener det er relevant a studere hvorvidt budsjettet i storre grad blir brukt interaktivt som
folge av Covid-19. Om ledelsen velger & gjore det som et svar pa usikkerheten i omgivelsene.

Det andre forskningsspersmaélet er som folger:
I hvilken grad ble budsjettet brukt interaktivt under Covid-19?

Vi diskuterer interaktiv bruk mer inngdende 1 kapittel 2.3, sammen med resten av Simons’
Levers of Control (1995). Rammeverket som helhet tar eksplisitt for seg balansen mellom
kontroll og fleksibilitet, som danner et relevant bakteppe for var studie. Historisk har hoy
konkurranseintensitet vaert forbundet med okt grad av regnskapskontroll, og da fortrinnsvis
gjennom budsjettet, mens usikkerhet har vart assosiert med mer fleksible former for kontroll

(Otley, 2016).

For 4 fa en best mulig forstaelse for hva som kjennetegner bruken av budsjettet under Covid-
19, ensker vi 8 sammenligne med normale omstendigheter. De aller fleste spersmélene i
undersekelsen er derfor vinklet pd denne méten. Bakgrunnen for at vi ensker a vie var
masteravhandling til nettopp dette, er fordi budsjettets rolle 1 virksomhetenes handtering av en

krise fremdeles synes & vare uklar (Becket et al., 2016).

1.4 Avgrensning

Med utgangspunkt i et masterstudiums naturlige tidsbegrensning har vi foretatt bevisste
avgrensninger knyttet til oppgavens omfang. De valgene vi har tatt bidrar samtidig til & spisse
utredningen og dermed lette den praktiske gjennomferingen av forskningen. Vi gnsker a
utelukkende studere budsjettstyringen i private virksomheter. Det er her usikkerheten har vert
storst, forst og fremst knyttet til sviktende inntjening som foelge av nedstengingen i samfunnet.
Offentlig sektor er ikke like relevant for vér problemstilling. Av samme grunn vil vi bare

innhente data fra det vi vurderer som de mest utsatte bransjene, som vi videre spesifiserer i



metodekapittelet. Samtidig vurderer vi det som hensiktsmessig at virksomhetene er av en viss
storrelse. Vi mener at minimum 50 ansatte og en omsetning pa over ti millioner er nedvendig
for & sikre tilstrekkelig kompleksitet i skonomistyringen. Mindre forhold enn dette kan
potensielt gjore forskningen pé balansen mellom diagnostisk og interaktiv bruk av budsjettet

vanskeligere.

1.5 Videre struktur

I kapittel 2 innleder vi med en redegjorelse for hvordan vi avdekket det som etter var viten er
et kunnskapsgap 1 litteraturen. Deretter presenterer vi tidligere forskning knyttet til gkonomisk
styring 1 en krisekontekst, en beskrivelse av Levers of Control rammeverket og teori om
budsjettet som styringsverkteoy. Det er altsa her vi legger det teoretiske fundamentet som
studiens analyser og diskusjoner senere vil baseres pa. I kapittel 3 gjennomgér vi oppgavens
metodiske grunnlag, hvor vi blant annet skriver om vart vitenskapsteoretiske stisted, studiens
forskningsdesign og selve datamaterialet. Vi forklarer ogsd hvordan vi gjennomforte
undersegkelsen 1 praksis og dveler ved studiens kvalitet. Kapittel 4 er pd mange mater
oppgavens hoveddel. Her starter vi med en vurdering av utvalget, for vi giennomferer mer
inngdende analyser om budsjettet under Covid-19. Funnene diskuteres og knyttes opp mot
teorikapittelet. Avhandlingen rundes av med kapittel 5, hvor vi konkluderer, reflekterer ved
eventuelle implikasjoner, retter et kritisk blikk mot studiens begrensninger og kommer med

forslag til videre forskning.



2. Teori

I det folgende vil vi presentere teori som vi bevisst har valgt til var utredning. Kapittelet
starter med en beskrivelse av hvordan vi systematisk gjennomferte sek for & avdekke det vi
mener er et kunnskapsgap 1 litteraturen. Denne delen folges opp med et blikk pé tidligere
forskning, der vi konsentrerer oss om gkonomisk styring i en krisekontekst. Videre
introduserer vi et teoretisk rammeverk for studien, som problemstillingen i stor grad vil
besvares i henhold til. Den avsluttende delen vies til budsjettet som styringsverktey, hvor vi
blant annet diskuterer ulike mater & styre virksomheten péa og den kritikken som budsjettet

historisk har veert utsatt for.

2.1 Litteratursek

Da vi startet det innledende arbeidet med denne masteravhandlingen, var det viktig for oss &
kunne kombinere et personlig interessefelt med stor grad av aktualitet og teoretisk relevans.
Vi ensket & levere et bidrag med praktiske implikasjoner for ledelse og ekonomifunksjon 1
norske virksomheter. En sentral forutsetning for dette var & avdekke et kunnskapsgap i den
eksisterende litteraturen. I det videre folger en detaljert beskrivelse av hvordan vi gjorde oss

kjent med tidligere forskning pad omradet.

Det finnes et mangfold av faglitteraere databaser. Var generelle oppfatning er dog at flere av
disse har innhold av varierende kvalitet. Derfor valgte vi & avgrense vart litteratursek til én av
dem. Vi gnsket en ryddig sorteringsprosess, utelukkende blant fagfellevurderte dokumenter.
Valget falt pA Web of Science, som er en internasjonal, tverrfaglig plattform med over 21 000
tidsskrifter. Vart inntrykk er at plattformen er respektert blant akademikere, og dermed godt
egnet til et kritisk litteratursok. Ved & vere tilknyttet Hogskolen i Innlandet hadde vi gratis
tilgang til hele databasen.

Maten vi definerte sgket vart pa, var & spesifisere nekkelordene "budget" og "Covid-19". Vi
mener at disse to ordene alene tilstrekkelig spenner om det som er relevant i henhold til var
problemstilling, nemlig budsjettet i en spesifikk kontekst. Videre filtrerte vi pa kategoriene
"economics" og "management", og valgte "artikkel" som dokumenttype. Dette resulterte 1 115
funn. Det vi sé gjorde, var & eksportere alle sammendragene til Excel. Etter 4 ha lest disse,
fant vi at 20 av artiklene skilte seg ut som mest relevant i forhold til det vi ensket & skrive om.
Disse hentet vi ut og leste igjennom 1 sin helhet. Basert pa dette litteraturseket, fant vi ingen

tidligere forskning som var spesifikt rettet mot bruk av budsjettet under Covid-19. En stor del



av artiklene omhandlet staten, og gjerne pengepolitiske og skattemessige implikasjoner av
krisen. Det som var skrevet om det private naringslivet hadde andre fokusomrader, som
eksempelvis innovasjon, digitalisering og makrogkonomiske forhold. Vi mener at det vil vere
mulig 4 tilfere ny og relevant kunnskap om gkonomisk virksomhetsstyring under
ekstraordinare forhold ved a sette direkte sokelys pé budsjettet i mellomstore og store

virksomheter under Covid-19.

Det mé nevnes at vi fikk langt flere treff ved & soke pa "crisis" 1 stedet for "Covid-19", og
enda flere ved 4 se forbi bare budsjettet som styringsverktoy. Slike studier har vaert
gjennomfort tidligere. Vi ensker dog & argumentere for at en global pandemi har sertrekk i
form av méaten den pavirker en hel verden p4, forst og fremst pd grunn av kombinasjonen
mellom helsemessige og ekonomiske utfordringer (Kober & Thambar, 2022). En mer eller
mindre fullstendig nedstenging av samfunnet pa relativt kort tid gir enorme konsekvenser for
naringslivet, kanskje sarlig i form av omsetningsfall og likviditetsmessige utfordringer. I
Norge fikk vi erfare at arbeidsledigheten steg til rekordnivaer pd bare noen fa uker.
Virksomhetene fikk liten eller ingen tid til & omstille seg, og ulike smitteverntiltak tvang frem
nye méater & samhandle pa. Ellers var usikkerheten i forhold til videre utvikling av pandemien

svert stor.

P4 tross at det vi mener er dpenbare nyanser mellom Covid-19 og andre type kriser, er ikke
dette ensbetydende med at det ikke finnes likhetstrekk. I neste delkapittel diskuterer vi
tidligere forskning pa ekonomisk styring i en generell krisekontekst. Rent tematisk er dette
nart knyttet til var problemstilling, og vil danne et relevant bakteppe for var studie. Vére

faglige argumenter vil i stor grad bygge pa disse funnene.

2.2 Okonomisk styring i en krisekontekst

Okonomisk styring knyttes av mange til Robert Anthony (1965), som i sin tid definerte
begrepet som "prosessen som ledere bruker for a forsikre at ressurser er innhentet og brukt
effektivt 1 gjennomferingen av organisasjonens mal". Tidligere var de avgjerende
styringsparameterne dominert av budsjett- og regnskapstall, noe som senere skulle bli kritisert
fra flere hold (Otley, Broadbent & Berry, 1995; Malmi & Brown, 2008). I dag mener mange
at et slikt konsept er for snevert, og dermed lite egnet til & mote komplekse utfordringer som
dagens virksombheter star ovenfor. Abdel-Kader og Luther (2008) mener for eksempel at et
godt styringssystem skal kunne prosessere et bredt spekter av informasjon som kan brukes til

bade planlegging og beslutningstagning. Okt usikkerhet i omgivelsene forer gjerne til at



okonomiske data alene ikke lenger er tilstrekkelig for god virksomhetsstyring. Og fordi denne
type usikkerhet blir betydelig forsterket i en krisekontekst (Ezzamel, 1990), argumenterer Van
der Stede (2011) for at man da ber ha gode forutsetninger for & giennomfere studier av

okonomisk styring 1 praksis. Noe av grunnen er at mdten man bruker styringssystemene pa ser

ut til & endres dramatisk (Euske, Lebas & McNair, 1993).

En krise er en hendelse eller tilstand som truer virksomhetens overlevelse (Starbuck, Greve &
Hedberg, 1978), ofte som folge av liten tid til omstilling (Hermann, 1963). I en studie som
aldri ble publisert, fant Olofsson og Svalander (1975, gjengitt i Hopwood, 2009) ut at kriser
forte til en okt flyt av ekonomisk informasjon internt i virksomhetene. Det ble rapportert
oftere, mer detaljert og til flere avdelinger. Bade systematisk og ad hoc. Imidlertid s& man
tegn til at annen type informasjon ble neglisjert pa bekostning av den skonomiske, noe som
ifolge Kraus og Lind (2010) delvis skyldes press fra akterer 1 kapitalmarkedet til 4 soke
kortsiktige gevinster. Olofsson og Svalander mener likevel at en best mulig héndtering av en
ekstern krise forutsetter at man ogsa agerer strategisk til endringer i omgivelsene. Det
samsvarer med funnene til D”Aveni og MacMillan (1990), som kunne vise til at virksomheter
som gikk konkurs som folge av en krise 1 storre grad prioriterte intern styringsinformasjon
fremfor den eksterne, mens overlevende virksomheter hadde et mer utadrettet og langsiktig

fokus.

Under finanskrisen 1 2008, kunne Asel, Posch og Speckbacher (2011) vise til at utsatte
virksomheter hadde okt fokus pé likviditetskontroll og kostnadskutt. For & hele tiden sitte pa
mest mulig oppdatert informasjon ble ofte rapporteringssyklusen redusert. Man sd ogsa at
ledelsen i storre grad ensket & kontrollere de ansatte, noe Czarniawska-Joerges (1988)
betegner som en naturlig reaksjon pa manglende oversikt. Samtidig ble det oppfordret til en
mer interaktiv bruk av relevante styringsdata, hvor antagelser ble utfordret gjennom sterre
grad av tilstedevaerelse og diskusjon. Viktigheten av interaktiv styring i en krise understrekes
ogsa av Goretzki og Kraus (2020), blant annet fordi relevansen til diagnostiske systemer alene
kan svekkes som folge av den okte usikkerheten i omgivelsene. Grunnen er at det formelle
kontrollaspektet, som overvakning av prestasjonsvariabler og evaluering av méloppnaelse,

blir langt mindre verdifullt ndr en rekke faktorer ikke kan styres av virksomheten selv.

Janke, Mahlendorf og Weber (2014) undersekte forholdet mellom bruken av styringsverktay
og oppfatningen av usikkerhet i omgivelsene. De fant indikasjoner pa at det eksisterer et
gjensidig forhold mellom interaktiv bruk av styringsverktoy og grad av opplevd krise. Mer
spesifikt kunne de vise til at ledelsen vektlegger mer interaktiv styring som en konsekvens av
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a veere negativt pavirket av en krise, og at felelsen av & vaere negativt pavirket ofte er sterkere
nér et styringsverktoy blir brukt interaktivt. Ifelge studien var virksomhetene bedre rustet til &

gjore nedvendige tilpasninger under krisen nér de hadde en interaktiv tilnerming til styringen.

Bourmistrov og Kaarbege (2017), som studerte en krise i et telekomselskap, fant at
toppledelsen innforte strammere budsjettkontroll for a tilfredsstille styret og eiernes krav til
kortsiktige finansielle resultater. Samtidig reagerte mellomlederne pé at en slik praksis ville
fore til mindre fleksibilitet og organisatorisk laering, som felgelig kunne resultere 1 feil eller
manglende strategiske justeringer. Resultatet var et kompromiss mellom likviditetskontroll og

et sett med indikatorer for ikke-finansiell ytelse for & bevare smidighet.

Becker et al. (2016) undersegkte hvordan viktigheten av ulike budsjettfunksjoner ble endret
som folge av finanskrisen. For & presentere et mer nyansert bidrag til forskningen om
budsjettet enn mye av det som var gjort tidligere, s& de pd planlegging, ressursallokering og
prestasjonsevaluering hver for seg. Resultatene viste at bade planlegging og ressursallokering
ble viktigere. Saerlig s& man ekt bruk av rebudsjettering og rullerende prognoser, og ofte ble
budsjettprosessen gjennomfort senere pa aret for a fa et mest mulig oppdatert tallgrunnlag.
Flere kunne ogsd melde om en okt detaljgrad i budsjettet. Ressursallokeringen ble viktigere
blant annet som foelge av store kutt 1 investeringer og rekrutteringer. Den gkonomiske
usikkerheten gjorde at bedriftene ensket mer fleksibilitet. De fant ogsé at
prestasjonsevalueringen ble mindre viktig. Mye av arsaken til det kunne forklares med at
realistiske mélsetninger var vanskelig & identifisere, og at de uansett ble raskt utdaterte som

folge av endringer i omgivelsene.

I en undersokelse av flere virksomheter i Tyskland og Spania som ble gjort i kjelvannet av
finanskrisen i 2008, fant Endenich (2014) at krisen endret maten virksomhetene benyttet
budsjettet som styringsverktoy pa. Det ble observert et skifte mot storre grad av fleksibilitet,
noe som ble sett p4 som en nedvendighet for & forsterke fremtidig barekraftig vekst. Det ble
dermed behov for at ledelsen endret budsjettprosessen fra & vaere et arlig rituale til en form for
rullerende prognoser. Dette skulle gi et mer realistisk bilde av situasjonen akkurat der og da,
og gjore det enklere & fortlopende sette inn nedvendige tiltak for & héndtere krisen pé best
mulig méte. Tilsvarende funn ble gjort av Lorain, Demonte og Pelaez (2014), som ogsé kunne
vise til at budsjetteringen ble gjort mer fleksibel for & takle endringer 1 omgivelsene. Disse
virksomhetene brukte mer tid pa & definere kortsiktige mélsetninger og hadde stort fokus pa
allokering av ressurser. Slik evnet budsjettet & bevare sin relevans som styringsverktoy til
tross for stor usikkerhet i omgivelsene.
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Pavlatos og Kostakis (2015) fant indikasjoner pa at gjeldskrisen i Hellas forte til okt bruk av
langsiktig planlegging blant virksomhetene i landet. Kostnadskontroll og evaluering av
prestasjoner med utgangspunkt i det arlige budsjettet ble ikke prioritert. Ifolge Chenhall
(2003) kan budsjettet spille en viktig rolle i virksomhetenes strategiske planlegging. Hansen
og Van der Stede (2004) argumenterer likevel for at bade langsiktig og kortsiktig planlegging
er viktig for & kunne sette realistiske malsetninger, gjore gode prioriteringer og styre i riktig
retning. Langsiktig planlegging handler om & etablere ulike strategiske mélsetninger med lang
tidshorisont, mens den kortsiktige planleggingen er operasjonelt orientert og skal bygge opp
under den langsiktige planens mal og strategier. For & sikre best mulig planlegging, legger
Chenbhall (2003) sterkere vekt pé interaktiv bruk av budsjettet. Det inneberer blant annet &
overvake informasjon som ledelsen vurderer at kan vare strategisk viktig (Simons, 1995). I
usikre omgivelser kan en virksomhet enten vare utsatt eller forberedt pa en krise, og ofte er
det manglende planlegging som gjor det vanskelig 4 tilpasse seg uventede radikale endringer

(Smith, 1990; Chenhall, 2003).

Mye av den eksisterende litteraturen pa ekonomistyring 1 krisetider peker pd at diagnostiske
systemer fremdeles spiller en viktig rolle. Ledelsen ensker tettere budsjettkontroll, blant annet
som folge av okt fokus pa kortsiktige resultater og likviditetskontroll i en overlevelsesfase
(Endenich, 2014; Bedford, Specklé & Widener, 2020). Samtidig ser det ut til at en helhetlig
tilneerming til styringen er viktig for a bevare fleksibilitet og legge til rette for strategiske
tilpasninger. Det innebarer blant annet at styringen ikke utelukkende ber bestd av formelle
former for maling og kontroll av finansielle nekkeltall, men at man ogsé vektlegger
informasjonsflyt, organisatorisk laering og overvakning av strategiske usikkerheter. En sentral
forutsetning for dette kan vaere at ett eller flere styringsverktoy 1 noen grad blir brukt
interaktivt ved at ledelsen gker sin tilstedevarelse og involverer seg 1 ansattes aktiviteter og
beslutningsprosesser. Gjennom diskusjoner og informasjonsdeling pé tvers av ulike nivéer,

kan virksomhetene slik vaere bedre rustet til 4 tilpasse seg endringer i omgivelsene.

2.3 Teoretisk rammeverk: Levers of Control

Vi har valgt a besvare deler av var problemstilling 1 lys av Simons” Levers of Control (1995),
samt eksisterende forskning som ogsé har gjort dette. Utgangspunktet for rammeverket er
virksomheter sin utfordring med a uteve tilstrekkelig kontroll samtidig som det legges til rette
for fleksibilitet, innovasjon og kreativitet. Som det faglige fundamentet 1 vér utredning, ensker
vi at rammeverket skal bidra til en konkretisering og legitimering av vare empiriske funn.

Seerlig interessant er det at budsjettet, med sitt noe rigide sa@rpreg, stér i sentrum for en slik
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spenning Simons peker pa. Nér kriser og okt usikkerhet potensielt kan styrke dragkampen

mellom kontroll og kreativitet ytterligere, vurderer vi dette rammeverket som veldig relevant i

forhold til & studere hva som kjennetegner bruken av budsjettet under Covid-19.

Tradisjonelle former for overvakning kan bade vere ressurskrevende og lite hensiktsmessig

for & fremme mulighetssokende atferd, serlig i dynamiske markeder med toff konkurranse.

Ved a presentere fire unike mekanismer, hver med sin konkrete hensikt, argumenterer Simons

for at man far et helhetlig styringssystem. Gjennom en myndiggjering av de ansatte, altsa

storre grad av autonomi og selvbestemmelse, skal et velfungerende samspill mellom de fire

mekanismene skape et fundament for effektiv styring som er tilpasset organisasjonens mal.

Selve kjernen i rammeverket handler om forretningsstrategi, altsa virksomhetens plan for &

oppna varige konkurransefortrinn.

I det videre folger en generell introduksjon av Simons” fire styringsmekanismer, for vi

argumenterer for et tilspisset fokusomrade i henhold til var problemstilling.
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Figur 2.1: Levers of Control rammeverket (Simons, 1995)

Trossystemer skal rette ansattes oppmerksombhet til sentrale prinsipper for verdiskaping

(Simons, 1995). Gjennom & vare visjonare og inspirerende skal de skape en styrket

forpliktelse overfor virksomhetens kjerneverdier. For & appellere til alle ansattgrupper, er de

gjerne brede og overordnede. En sentral forutsetning er dog at ledelsen selv handler i trdd med
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disse, for & vise at de uttalte prinsippene faktisk er forankret 1 kjerneverdiene. En vellykket
implementering av godt befestede trossystemer vil skape en bedre forstéelse for hvilken
hensikt og retning man jobber for. P4 denne méten kan ansatte oppleve ekt motivasjon til a
skape nye muligheter utover sine gitte arbeidsrammer, nettopp fordi trossystemer inspirerer til

menneskets iboende enske om 4 bidra.

Grensesystemer skal sette begrensninger pa ansattes atferd (Simons, 1995). Kontroll skal
bevares gjennom etiske retningslinjer for hvilke typer handlinger som er akseptable. En
sentral utfordring er imidlertid a sette disse begrensningene uten at det gar pa bekostning av
innovasjon og kreativitet. Simons mener at dette best loses ved a klart definere hva ansatte
ikke kan gjore, fremfor & formidle hva de skal gjore. P4 denne maten tegner man et tydelig
handlingsomréde som beskytter mot omdemmesvikt og skandaler. Virksomhetens integritet
styrkes uten at inspirerte ansatte knebles. Sammen skaper grensesystemer og trossystemer en
dynamisk spenning. De utfyller hverandre ved & motivere, inspirere og gi retning innenfor

klart definerte rammer som beskytter mot opportunistisk atferd.

Interaktive systemer brukes av ledelsen til 4 jevnlig involvere seg personlig i underordnede
sine beslutninger (Simons, 1995). Sarlig ser man at dette er viktig i storre virksomheter, hvor
informasjonsflyt og kunnskapsdeling kan vare en utfordring. Formelle systemer av denne
typen skal overvake strategiske usikkerheter, hvor eksempelvis teknologi, kundepreferanser,
myndighetsreguleringer og makroforhold kan tvinge frem nedvendige endringer. Det at
ledelsen bruker tid pa fysiske moter med ansatte pa alle nivier, er forst og fremst med pé &
signalisere hva som er viktig. Samtidig kan slike interaksjoner skape grobunn til nye
strategier. Interaktive systemer kjennetegnes ved fire karakteristikker: (1) De setter sokelys pé
informasjon som ledelsen vurderer som strategisk viktig. (2) Informasjonen krever jevnlig
oppmerksomhet fra operative ledere pa alle nivaer. (3) Data som frembringes av systemet
behandles best gjennom fysisk samhandling mellom ledere og ansatte pé alle nivéer i
organisasjonen. (4) Systemet fungerer som en katalysator for kontinuerlig diskusjon om
underliggende data og handlingsplaner (Simons, 1995). I praksis handler altsd denne
mekanismen om selve bruken av et styringsverktey, hvor gkt grad av kommunikasjon og
fysisk tilstedevarelse skal drive organisatorisk lering og legge til rette for raskere

omstillingsprosesser.

Diagnostiske systemer er formelle kontrollsystemer som brukes til & overvake kritiske
prestasjonsvariabler (Simons, 1995). Pa denne maten representerer de gjerne den tradisjonelle
maten 4 styre en virksomhet pa (Henri, 2006), slik vi eksempelvis kjenner fra budsjettet. Ved
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hjelp av diagnostiske systemer kan ledelsen spore utviklingen til ansatte og avdelinger,
vurdere lonnsomhet og kontrollere méloppnaelse av blant annet omsetningsvekst og
markedsandeler. Ved tilbakemeldinger om eventuelle avvik kan man iverksette korrigerende
tiltak. Prosessen knyttes til konseptet om "kybernetisk kontroll", som for gvrig utgjer en del
av styringspakken til Malmi og Brown (2008), og bestér av folgende trinn: (1) Sette
malsetninger, (2) arbeide mot maloppnéelse, (3) evaluere prestasjoner, (4) identifisere
eventuelle avvik fra opprinnelige mélsetninger, (5) levere tilbakemeldinger og - ideelt sett -
(6) mate frem nye og bedre planer (Goretzki & Krauz, 2020). Fordi noe av poenget med
diagnostiske systemer vil vare a redusere behovet for direkte overvakning fra toppledelsen,
merker vi oss at Simons (1995) diskuterer faren for opportunistisk atferd. En mulig risiko er at
ansatte kan manipulere gkonomiske data for a utlgse personlige bonuser. Faren ved a ikke
bruke diagnostiske systemer er imidlertid at man risikerer & oppdage eventuelle avvik for sent,

eller ikke 1 det hele tatt.

Selv om trossystemer og grensesystemer er en viktig del av Simons” rammeverk, ensker vi 1
denne utredningen 4 sette sekelys pd diagnostiske og interaktive systemer. Ifolge Su, Baird og
Schoch (2017) er det ogsa slik de fleste andre studier av denne typen er vinklet, og noe av
grunnen er at det kan vare mer relevant i forhold til a kartlegge selve bruken av
styringssystemene (Langfield-Smith, 1997; Bisbe & Otley, 2004). Et annet viktig poeng er at
maten budsjettet stort sett har blitt brukt pé, bade historisk og 1 nyere tid, gjor at mange
karakteriserer det som et typisk diagnostisk system. Simons (1990) understreker nemlig at det
ikke er styringsverkteayene i seg selv som definerer skillet mellom diagnostisk og interaktivt,
men maten de brukes pa til & styre virksomheten. Et relevant skille er at det diagnostiske
brukes til & implementere tiltenkte strategier, mens det interaktive skal legge grunnlaget for
fremveksten av nye strategier (Hofmann et al. 2012). Et styringsverktoy som bare blir brukt
diagnostisk begrenses med andre ord til & vaere et slags méleverktoy, der ledelsen definerer og
overvéker et sett med forhdndsbestemte parametere som de selv vurderer som avgjerende for
konkret méloppnaelse. Interaktiv bruk derimot, kjennetegnes ved a veare proaktiv,
fremoverrettet og gjennom aktiv og hyppig dialog mellom ledelse og ansatte (Widener, 2007).
Ifolge Burchell, Clubb, Hopwood og Hughes (1980), kan selvsagt ogsa budsjettet brukes pa

en slik mate om ledelsen onsker det.

Mye av litteraturen pd bruken av styringsverktoy i en krise peker pd viktigheten av & kunne
kombinere bade strammere og mer losslupne former for kontroll (Goretzki & Kraus, 2020).

En balanse mellom "mekaniske" systemer som vektlegger effektivitet og "organiske"
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systemer som dpner for gkt fleksibilitet, to prioriteringer som man tidligere vurderte som
gjensidig utelukkende (Frow, Marginson & Ogden, 2010). Nar usikkerheten er stor kan
diagnostiske systemer miste sin relevans fordi det blir utfordrende for ledelsen a definere
realistiske malsetninger. Det impliserer at det kanskje eksisterer et behov for at budsjettet i
noen grad blir brukt pa en interaktiv méte 1 en krise. Ved 4 bruke et styringsverktey pa denne
maéten fasiliterer man laering, kreativitet og far i sterre grad loftet frem det strategiske
elementet. Eksempelvis fant Abernethy og Brownell (1999) at interaktiv bruk av budsjettet
styrket prestasjonen til sykehus som sto fremfor strategiske endringer. P4 samme mate kunne
Henri (2006) vise til at interaktiv bruk av styringssystemer hadde en positiv effekt pa
markedsorientering, entreprenerskap, innovasjon og organisatorisk laering. Hensikten er altsd
a skape en dypere forstéelse for usikkerhetene i omgivelsene slik at man kan tilpasse

strategien deretter, 1 en nedenfra-og-opp prosess.

Det er ledelsen som bestemmer hvilket styringsverktoy, om noen, som skal brukes pa en
interaktiv mate. Det ressurskrevende elementet gjor at Simons (1995) anbefaler 4 gjore det
med bare ett styringsverktoy om gangen, og den avgjerende faktoren vil vere hvilke
momenter man vurderer som viktigst. Fordi en krise som Covid-19 kommer med betydelige
usikkerheter knyttet til bade strategiske, finansielle og sosiale aspekter, mener vi det vil vaere
interessant a studere hvorvidt virksomhetene bruker budsjettet mer interaktivt under
pandemien sammenlignet med under normale omstendigheter. Det samme gjorde Janke,
Mahlendorf og Weber (2014) under finanskrisen i 2008, der de fant indikasjoner pa at mer
interaktiv styring var en viktig forutsetning for & takle krisen pd best mulig mate. Vi merker
oss likevel at selv om deler av litteraturen peker pa at interaktiv bruk av styringsverktey kan
vere mer effektivt enn diagnostisk fra et generelt perspektiv, er forskning knyttet til de
underliggende driverne som kan pavirke denne effektiviteten langt mer sjelden (Shen &
Perera, 2013). Det betyr kanskje at det ikke finnes et entydig svar pa hvilken tilnerming
virksomhetene ber ha til styringen, men at eksempelvis ressurser, storrelse, markedsposisjon,

kontekst og personlige preferanser kan vaere avgjerende.

For & studere bruken av budsjettet sett opp mot Levers of Control-rammeverket, vil vi i neste
kapittel gé igjennom forskning knyttet til budsjettet som styringsverktey. Avslutningsvis vil vi
gripe fatt 1 deler av budsjettkritikken, da ogsa utfordringer og konsekvenser av budsjettbruken

vil vere relevant for 4 forstd hvordan styringsverkteyet brukes 1 krisetider.
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2.4 Budsjettet som styringsverktoy

Budsjettet regnes som et av virksomhetens viktigste verktey for koordinering og kontroll
(Luft & Shields, 2003). Selve budsjettprosessen kan vere kompleks, men gir grunnlag for
gode analyser og kontroll over virksomheten (Bondarenko, Panaedova, Gurieva,
Belyanchikova & Mityushina, 2020). Budsjettet skal kunne gi ledelsen tilstrekkelig og
neyaktig informasjon som kan tas med inn i det strategiske arbeidet (Pfister, Peda & Otley,
2022). Pa den maten kan ledelsen ha kontroll pa hvordan det gar med virksomheten og
tilpasse sine kortsiktige og langsiktige planer deretter. Otley (1999) hevder pa sin side at
budsjettets storste fordel er at det gir muligheter til 4 fa en sterre oversikt over samtlige av
virksomhetens aktiviteter. Slik kan ogsa ansatte lettere vurderes ut ifra prestasjoner og
maloppnaelse dersom det er enskelig, selv om Hansen og Van der Stede (2004) antyder at
dette ikke vil vaere like relevant i usikre omgivelser siden usikkerheten da vil kunne gi

ukontrollerte variasjoner i malingene.

Budsjettet kan deles inn i flere ulike delbudsjetter. Ifolge Helbak (2014), er de mest sentrale
typene resultatbudsjett, likviditetsbudsjett og balansebudsjett. Resultatbudsjettet viser selve
driften av virksomheten i1 form av inntekter, kostnader og resultat i en gitt periode. Det viser
den planlagte aktiviteten frem 1 tid og utgjer samtidig grunnlaget for & kunne si noe om
virksomhetens lennsomhet. Likviditetsbudsjettet gir virksomheten en oversikt over hvilke
innbetalinger og utbetalinger som kommer i en gitt periode. Det er altsa en beregning av
fremtidig pengestrom som kan brukes til & kontrollere at nedvendige likvide midler er
tilgjengelig for & mate forpliktelser. Balansebudsjettet settes gjerne opp 1 slutten av en periode
og viser en fordeling av virksomhetens eiendeler, gjeld og egenkapital. En annen relevant type
budsjett er langtidsbudsjettet. I praksis er dette det samme som et ordinart budsjett, bare at det
strekker seg over lengre tid, gjerne flere ar. Langtidsbudsjettet kan altsd vaere et viktig verktoy

for virksomhetens gkonomiske styring pd lang sikt.

2.4.1 Ulike formal

Virksomhetenes motiv til & budsjettere kan variere (Hansen & Van der Stede, 2004). En av
flere avgjerende faktorer er imidlertid sterrelse, og budsjettet spiller gjerne en viktigere rolle i
den strategiske planleggingen nér flere interessenter er involvert. Da folger det ofte et storre
samfunnsansvar og strengere krav fra styret. Budsjettet blir dermed et gjennomarbeidet

materiale som skal presenteres for 4 vise planer for fremtiden. Merchant (1984) forklarer at
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store virksomheter gjerne standardiserer sine budsjetter slik at det mer effektivt kan

kommunisere mal.

Mindre virksomheter kan enske & budsjettere av helt andre grunner. Ofte kan det vere en
form for ansvarsdelegering, der man gjor avdelinger og enkeltpersoner ansvarlig for sine egne
delmal (Hoff & Bjernenak, 2005). Med andre ord kan motivet vere gkt forutsigbarhet, bedre
forstéelse for virksomhetens gkonomi og méloppnéelse, samt koordinering av ressurser. Det
vil imidlertid ikke alltid vil veere virksomhetsspesifikke faktorer alene som avgjer hvordan

budsjettet brukes (Moores & Yuen, 2001).

Siden ulike formal ogséd kan vere i konflikt med hverandre (Arnold & Gillenkirch, 2015),
altsd vanskelig & kombinere samtidig, kan det vare naturlig at virksomheter vektlegger noen
formal fremfor andre. De vanligste formalene med det tradisjonelle budsjettet kan deles inn i
operasjonell planlegging, prestasjonsevaluering, kommunisering av mél, fordeling av

ressurser, strategiske diskusjoner, motivering og belenning.
Operasjonell planlegging

En sentral del 1 den operasjonelle planleggingsprosessen er at ledelsen skal sette konkrete
malsetninger. Det gir en god oversikt over samtlige av virksomhetens driftsorienterte
aktiviteter i lopet av budsjettperioden, og pa den maten bidrar budsjettet til 4 gi bade ansatte
og eiere bedre innsikt i virksomheten (Bondarenko et al. 2020). Ved & bruke budsjettet til
operasjonelle planlegging, far ogsa ledelsen bedre kunnskap om hvordan inntektene og
kostnadene er fordelt. Da stdr man bedre rustet til & allokere ressurser. Ifolge Hansen og Van
der Stede (2004), er ulike former for planlegging den viktigste grunnen til at virksomheter

bruker budsjettet.
Prestasjonsevaluering

Maten et budsjett utformes pé endres relativt sjelden. Det gir kontinuitet, og skaper et stabilt
sammenligningsgrunnlag mellom ulike perioder. Budsjettet, sett opp imot regnskapet, sier
gjerne noe om de faktiske prestasjonene og om virksomheten presterer i trad med
forventningene til eierne. P4 denne méten kan ledelsen bruke budsjettet til 4 identifisere de
nekkelfaktorene som bidrar til gkt bunnlinje (Ferreira & Otley, 2009). Ifelge Hansen og Van
der Stede (2004) er prestasjonsevaluering viktig for a gi bedre kontroll pa virksomhetens

overordnede malsetning.
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Kommunisering av mal

Tydelige malsetninger er en forutsetning for at virksomheten skal kunne forbedre sine
resultater (Arnold & Artz, 2015). Da er det viktig at ledelsen kommuniserer malsetninger
nedover 1 organisasjonen pé en slik mate at det motiverer og inkluderer de ansatte i
malprosessen. Slik brukes budsjettet til & koordinere ulike aktiviteter og serge for transparent
informasjon mellom avdelinger. P4 den méaten kan ledelsen avdekke styrker og svakheter
internt 1 virksomheten. Ifelge Hansen og Van der Stede (2004), s anses bruken av budsjettet
til & kommunisere mél som ekstra viktig i bransjer preget av stor konkurranse og der

omgivelsene er mer usikre.
Fordeling av ressurser

Regnskapet gir en samlet oversikt over virksomhetens ressurser, og budsjettet viser hvordan
disse skal fordeles gjennom budsjettperioden. Slik kan virksomheten fa bedre kontroll over
egne ressurser (Chenhall, 2003). Disse mé ledelsen fordele utover virksomhetens aktiviteter,
for & nd bade kortsiktige og langsiktige mélsetninger (Otley, 2007). Utfordringen for ledelsen
er imidlertid & kartlegge hvilke av aktivitetene de ensker & delegere de nedvendige ressursene

til, som kan vare 1 form av bade humankapital og investeringer.
Strategiske diskusjoner

Selv om budsjettet kritiseres for a vaere dérlig forankret i virksomhetens strategi, blant annet
gjennom et overdrevent fokus pa kortsiktige finansielle maltall (Neely er al., 2003), kan det
ogsé ha stor nytte i strategiske diskusjoner dersom det blir brukt riktig. En forutsetning er at
ledelsen tar med seg budsjettinformasjonen inn i det strategiske arbeidet for & analysere og

eventuelt revidere langsiktige planer. Begrepet kan altsd ha en relevant kobling til interaktiv

bruk av budsjettet, som Simons (1995) blant annet mener kan skape grobunn til nye strategier.
Motivering

Dersom malene som settes 1 budsjettet oppleves som realistiske og rettferdige, kan det vere
en motiverende faktor for de ansatte (Hofstede, 1967). En konkretisering av finansielle
rammer og malsetninger tydeliggjor prestasjoner og eventuelle avvik, og skaper séledes et
sterkere insentiv til eksempelvis kostnadskontroll. Deltakelse i1 selve budsjettprosessen kan
oke denne effekten ytterligere. Forst og fremst gjennom styrket eierskap til de mélsetningene
som blir satt, men ogsa fordi det gjerne skaper en bedre forstielse for hvordan egne

arbeidsomrader henger sammen med resten av organisasjonen (Searfoss & Monczka, 1973).
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Belonning

Fordi budsjettet er godt egnet til sammenligning og evaluering av méloppnaelse, kan det ogsa
knyttes til belonningssystemer. Dette omfatter alle typer insentiver som virksomheten kan
benytte for & motivere til ensket atferd, bade finansielle og ikke-finansielle (Johanson &
Madsen, 2013). Enkelte er kritiske til at budsjettet blir brukt p4 denne maten fordi det blant
annet kan fore til at ansatte handler pé tvers av virksomhetens mal (Jensen, 2003). Likevel er
det ifolge Bergstrand, Bjornenak og Boye (1999) ganske vanlig & knytte budsjettmél opp mot

ulike former for kompensasjon.

2.4.2 Kritikk mot budsjettet

Selv om budsjettet er et viktig verktoy for styring og kontroll i de fleste virksomheter, har det
i lang tid blitt utsatt for kritikk fra flere hold (Lowe & Shaw, 1968; Hopwood 1972). Den noe
eldre deler av kritikken stammer fra den sdkalte Relevance Lost-debatten, der man blant annet
mente at styringsinformasjonen kom for sent, var for aggregert og for pavirket av krav til
ekstern rapportering. Folgelig ble budsjettet vurdert som mindre nyttig for de som skulle fatte
beslutninger (Bjernenak, 2010). Kritikken ble sa drevet videre av praktikanter, hvis sterste
bekymring var budsjettets bruk til planlegging og prestasjonsevaluering (Neely et al., 2001). I
nyere tid representeres kritikken ved Beyond Budgeting, en bevegelse som er enda bredere i
sine kritiske synspunkter. Her er man ogsé opptatt av uheldige atferdsmessige sider ved

budsjetteringen og at styringsverkteyet bidrar lite til verdiskaping (Bogsnes, 2009).

Kritikken kan 1 dag sammenfattes og angripes fra tre forskjellige vinklinger: kritikk knyttet til
budsjetteringsprosessen, budsjettets innvirkning pa de ansatte og organisasjonen, og

problemer i et strategisk perspektiv. Vi diskuterer disse mer inngéende i det folgende.
Kritikk mot budsjetteringsprosessen

Normalt varer en budsjettperiode 1 12 maneder, men den kan ogsé spre seg over perioder pa
tre til fem ar. Ofte er det historiske regnskapstall som ligger til grunn for den arlige
fastsettelsen av budsjettet, noe som forer til at man kan ende opp med en enkel fremskrivelse
av trend (Wallander, 1999). Styringsinformasjonen blir lite relevant fordi man implisitt gér ut
ifra at alt skal fortsette som for. Med stor usikkerhet 1 omgivelsene kan dette vaere svert
uheldig. Samtidig kritiseres budsjettet for & ikke oppdateres ofte nok. Risikoen med & ikke
benytte en form for rullerende prognoser er at budsjettet raskt kan bli utdatert, og ofte tidlig 1
perioden (Hansen & Van der Stede, 2004). Budsjettet er altsa svert folsomt for de antakelsene

som blir lagt til grunn pé fastsettelsestidspunktet.
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Budsjettprosessen kan i tillegg vere veldig ressurskrevende. Ledere og mellomledere mé ofte
bruke mye tid for at budsjettet skal bli s realistisk som mulig, noe som kan g utover andre
aktiviteter 1 virksomheten (Lidia, 2014). I tillegg skal det gjerne revideres flere ganger
gjennom aret, og det blir stadig mer detaljert som folge av endrede markedsforhold (Ekholm
& Wallin, 2000). Det skal ogsd gjennomfores forklaringer og analyser av eventuelle avvik.
Med utgangspunkt i dette, hevder Hope og Fraser (2003) at ledelsen kan bruke s& mye som
30% av sin tid til budsjettprosessen. Samtidig kunne Libby og Lindsay (2010) i sin
undersokelse vise til at det tok ca. 10 uker & ferdigstille budsjettet i mellomstore og store
amerikanske selskaper. Om det likevel tilforer virksomheten tilstrekkelig verdi er ikke dette
nedvendigvis problematisk i seg selv, men det er betimelig a stille spersmal ved hvorvidt
kostnadene overstiger nytten. Ifolge blant andre Neely et al. (2001) er det dette som betegnes
som kjernen 1 kritikken mot budsjettprosessen, og noe av arsaken til at Otley (2007) mener

man ber vurdere & heller se til alternative styringsverktoy.
Budsjettets innvirkning pd de ansatte og organisasjonen

Fordi budsjettet ofte utarbeides og vedtas av toppledelsen, kan det av mellomledere og ansatte
bli sett pd som en viktig forpliktelse (Hope & Faser, 1997). Det legger klare foringer for
hvordan enheten skal styres. P4 denne maten kan man argumentere for at budsjettet forsterker
sentralisering og vertikal styring. Strenge rammebetingelser kan fore til at ansatte mister
ansvarsfolelse, fleksibilitet og beslutningsmyndighet, som videre kan gjore at de foler seg lite
verdsatt og mister motivasjon. Denne effekten kan forsterkes ytterligere dersom de heller ikke
blir inkludert 1 budsjettprosessen, fordi det kan oppleves som manglende tillit fra ledelsen

(Shields & Shields, 1998). Kritikken sentreres altsa rundt darlig forvaltning av humankapital.

Dersom budsjettet brukes til prestasjonsevaluering, risikerer man at alle ensker & ha fokus pa
sine egne malsetninger. Med lite insentiv til samarbeid, kan det skape barrierer mellom
avdelinger internt i virksomheten, med pifelgende maktkamp om ressurser (Neely et al.,
2001). Om avdelingene i tillegg sammenlignes relativt til hverandre, kan man skape en usunn

konkurransekultur. Dette kan igjen edelegge for kunnskapsdeling og innovasjon.

En annen del av kritikken er rettet mot budsjettets rolle som belenningssystem. Ledere blir
maélt pd konkret maloppnéelse, og kan eksempelvis belonnes med bonusavtaler for & nd
forhandsbestemte budsjettmal. Risikoen med en slik praksis er imidlertid at det kan
oppmuntre til "gaming" og annen dysfunksjonell atferd, noe Libby og Lindsay (2010) kunne

vise til at var relativt utbredt blant amerikanske selskaper 1 sin studie. Eksempelvis kan ledere

20



vere fristet til & forhandle frem mal som er lavere enn hva man 1 virkeligheten er i stand til &
oppna for & gke sjansen for & nd malene (Church, Hannan & Kuang, 2012). Et annet poeng er
at det kan skape en slags bevilgningstankegang, hvor man bevisst bruker opp tildelte midler
mot slutten av perioden for a ikke risikere lavere bevilgning i neste periode (Bart, 1988).
Virksomheter kan bli s& opphengt i kortsiktig méloppnéelse at det gar pa bekostning av
langsiktige strategier (Van der Stede, 2000).

Problemer i et strategisk perspektiv

Budsjettet kritiseres ofte for & ha et overdrevent fokus pé finansielle méltall, uten & gjore rede
for hvordan disse skal oppnas (Ekholm & Wallin, 2000; Otley, 1999). Da risikerer man en
neglisjering av sentrale verdidrivere som eksempelvis kundetilfredshet, utvikling av interne
ressurser og gode arbeidsprosesser (Kaplan & Norton, 1996). En annen konsekvens kan vaere
at virksomheten ma utelukke prosjekter som er forenlig med dens langsiktige strategi fordi det
ikke er tilstrekkelig med budsjettmidler tilgjengelig. Man risikerer en kultur preget av en
kortsiktig tankegang, hvor kostnadskontroll og budsjettdisiplin trumfer en langsiktig
forretningsstrategi (Neely et al., 2003). I slike tilfeller mislykkes budsjettet med &
kommunisere virksomhetens overordnede malsetninger, og kan dermed bidra til & destruere

malkongruens.

Ogsé utarbeidelsen av budsjettet kritiseres for & vere en prosess der man ikke tilstrekkelig
tenker igjennom hvordan malsetninger skal nas (Hansen et al., 2003). Kanskje er det fjorérets
budsjett som er utgangspunktet, og sd neyer man seg med enkle prosentvise justeringer for
lonns- og prisvekst. Da fastsettes budsjettet svert uavhengig fra virksomhetens strategier. Nar
budsjettrammene i tillegg gjerne endres sjelden, vil det ogsé vanskeliggjore fleksibilitet og
reaksjonsevne i forhold til viktige markedsbevegelser (Hope & Fraser, 2003). Overdreven
budsjettdisiplin kan ogsa undergrave risikovilje, og ga pa bekostning av kreativitet og

mulighetssegkende atferd (Libby & Lindsay, 2010).

I teorikapittelet startet vi med & se til ulike studier av gkonomisk styring i en krisekontekst, for
slik & kartlegge praksis knyttet til virksomhetsstyring 1 usikre omgivelser. Ved & folge opp
med en detaljert beskrivelse av Levers of Control-rammeverket og budsjettet som saddan, har
vi forsekt & skape et teoretisk fundament til oppgavens problemstilling. Det skal bidra til &
svare pa hvordan og til hvilke formal budsjettet har blitt brukt i utsatte bransjer under Covid-

19 nar vi senere presenterer analyser og diskusjon av vart empiriske materiale.
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3. Metode

I dette kapittelet presenterer vi oppgavens metodiske tilnerming, hvor vi gjer rede for
hvordan vi har valgt ut og innhentet data for & besvare vér problemstilling. Kapittelet er i stor
grad strukturert 1 henhold til Van der Stede, Young og Chen (2007) sine anbefalinger.
Innledningsvis diskuterer vi vart personlige vitenskapsteoretiske stésted, for vi beskriver
praksis knyttet til studiens forskningsdesign. Videre folger informasjon om datamateriale,
herunder innsamlingsmetode, populasjon og utvalg, samt en detaljert beskrivelse av hvordan
vi utformet sporreskjemaet og gjennomferte undersokelsen. Kapittelet avsluttes med en kritisk
evaluering av studiens kvalitet, hvor vi blant annet gjennomferer en frafallsanalyse og

diskuterer reliabilitet og validitet.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Epistemologi handler om hvordan vi kan tilegne oss kunnskap om et tema, og om denne
kunnskapens gyldighet (Tjora, 2021). P& mange mater er det leeren om vitenskap og innsikt.
Som forskere ensker vi a kort redegjore for vart epistemologiske stésted, da dette vil legge
premissene for studiens forskningsmetode, altsa hvordan vi henter inn og tolker informasjon.
Dette mé igjen ses i ssmmenheng med det ontologiske, som Clark, Foster, Sloan og Bryman
(2021) beskriver som laeren om hva som eksisterer. Siden det er virkeligheten vi er interessert
14 leere om, vil det vare avgjerende hvordan vi selv definerer den virkeligheten. De valgene
vi har tatt knyttet til datainnsamling og metode, samt eventuelle funn og de konklusjonene vi

til slutt trekker, mé altsa vurderes i lys av disse perspektivene.

Var studie forseker & gi svar pé eventuelle endringer 1 bruken av budsjettet som folge av
Covid-19. Vi ensker a presentere en virkelighetsnar og objektiv sannhet, uavhengig av vére
personlige synspunkter. Clark et al. (2021) beskriver dette som en positivistisk tilnerming,
som har en naturvitenskapelig opprinnelse. Var ambisjon er & utlede generelle
arsakssammenhenger med utgangspunkt i observerte effekter i statistiske analyser. En viktig
forutsetning for dette er at den informasjonen vi henter inn ma kunne kvantifiseres, altsé
uttrykkes 1 malbare storrelser. Folgelig er det slik at vart positivistiske stasted gjor det naturlig

a velge en kvantitativ forskningsmetode.

Den konkrete malbarheten vi sgker er forenlig med en objektivistisk ontologi, som ifelge
Clark et al. (2021) har som utgangspunkt at sosiale fenomener eksisterer separat og uten

pavirkning fra sosiale akterer. I denne studiens kontekst impliserer dette at eksempelvis
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virksomhetene, med deres hierarki, prosedyrer og styringssystemer, har sin egen virkelighet

uavhengig av de ansattes bevissthet.

3.2 Forskningsdesign

Valg av forskningsdesign er det forste man starter med i1 enhver metodisk tilnerming, og
valget vil kunne ha stor betydning for blant annet oppgavens validitet (Oppen, Merk, Haus &
Keeping, 2020). Det som er viktig er & velge i henhold til hvordan man best kan besvare
studiens problemstilling. Med utgangspunkt i var problemstilling kan man pa den ene siden
argumentere for et deskriptivt design, da det eksisterer lite forskning pé bruken av budsjettet
under en global pandemi. Deskriptive undersekelser kjennetegnes ved a vare beskrivende, og
er i utgangspunktet ikke ment a si noe om arsak (Oppen et al. 2020). P4 den andre siden kan
det argumenteres for et eksplorerende design. Det kan ofte veere mer naturlig i tilfeller hvor
man skal undersegke et nytt fenomen, samt 1 tilfeller hvor man har uklare problemstillinger

som gjor det vanskeligere & lage hypoteser.

I denne masteravhandlingen vil vi forseke & finne ut hvorvidt Covid-19 har endret méten
virksomheter bruker budsjettet pd. Gjennom et grundig litteratursek har vi lagt etablerte
teorier og forskning til grunn for & besvare var problemstilling. I tillegg ensker vi & observere
og samle informasjon fra vare respondenter. Dette taler til fordel for at det vil vaere mest
hensiktsmessig & ta utgangspunkt i en tverrsnittsundersokelse med et deduktivt
forskningsdesign. Det som kjennetegner et deduktivt forskningsdesign er at vi innhenter
informasjon fra en sterre mengde med respondenter, for slik & teste teori mot det empiriske
materialet. Ifalge Van der Stede et al. (2007) er dette det absolutt mest vanlige innenfor
sparreskjemaundersokelser om gkonomistyring. I stedet for & konstruere hypoteser, har vi
valgt & supplere var problemstilling med to konkrete forskningsspersmél. Grunnen til at vi har
gjort det slik er for & g& noe bredere ut, for pd den méaten a kartlegge og forsta bruken av

budsjettet under Covid-19 best mulig.

For 4 samle inn data har vi valgt en kvantitativ forskningsstrategi. En slik strategi egner seg
best nar vi ensker & i informasjon om en stor gruppe, som vi igjen vil transformere om til
statistikk og analysere i henhold til vire forskningsspersmal. I tillegg gir dette oss muligheter
til & kunne konkretisere vare funn og generalisere til en storre populasjon (Oppen et al., 2020).
For & innhente informasjon, har vi valgt et elektronisk sperreskjema med faste
svaralternativer. Den steorste fordelen med sperreskjema er at det kan standardiseres og sendes

ut til en stor mengde respondenter. Ifelge Van der Stede et al. (2007) kan sperreskjemaet vere
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en veldig god kilde til store mengder data av hey kvalitet dersom det brukes riktig. Problemet
er imidlertid ofte at mange studier ikke lykkes med a folge sentrale prinsipper for design og
gjennomforing. Blant annet stilles det store krav til at de begrepene som blir benyttet er godt
definert (Oppen et al., 2020). En av utfordringene med en kvantitativ undersekelse er at vi
ikke vil fa den neere relasjonen med respondentene som kan oppsta i kvalitative intervjuer.
Det kan igjen fore til at vi mister muligheten til & svare pd eventuelle spersmél som
respondenten maétte ha, og vi kan heller ikke stille oppfoelgingsspersmal for & utforske
potensielle muligheter. Slik understrekes viktigheten av begrepsvaliditet og et hoyt
presisjonsniva pa spersmal og svaralternativer. Eventuelle uklarheter 1 underseokelsen forsokte
vi imidlertid & eliminere pa forhind ved & gjennomfere forhandstesting pa tre av
respondentene for vi distribuerte sporreskjemaet til hele utvalget. Den praktiske

gjennomforingen av undersgkelsen diskuterer vi mer inngdende 1 kapittel 3.3.3.

3.3 Datamateriale

3.3.1 Populasjon og utvalg

Var problemstilling begrenser studien til 4 kartlegge hva som kjennetegner bruken av
budsjettet i bransjer som ble negativt pavirket av Covid-19. I henhold til EUs standard for
neringsgruppering (NACE), valgte vi seks ulike bransjer som vi selv vurderte som mest
relevante for vér studie. Noen fordi de kjennetegnes ved reisevirksomhet eller at folk samles
pa samme sted, og andre fordi de antas 4 ha blitt direkte eller indirekte pdvirket av ulike
smitteverntiltak og samfunnets nedstengning for evrig. Som et supplement til vare
vurderinger brukte vi ogsa en rapport fra Regjeringen (2020) og en medlemsundersokelse fra
NHO (2021). Andre bransjer, som eksempelvis informasjon og kommunikasjon, ble naturlig &
ekskludere fordi vi vurderte at pandemien her kanskje hadde hatt en positiv effekt pa flere av
virksomhetene. Fordi vi i denne studien ensket & begrense oss til det private neringslivet, ble
ogsa offentlig administrasjon utelatt fra kartleggingen. Selskapsform begrenset vi til
aksjeselskap, allmennaksjeselskap og samvirkeforetak. De ulike bransjene som er representert

1 undersgkelsen fremkommer av tabell 3.1.

For & sikre tilstrekkelig kompleksitet 1 gkonomistyringen og oke sjansen for at virksomhetene
hadde en formell budsjetteringspraksis, ensket vi minimum 50 ansatte og en omsetning pa
over 10 millioner kroner. Som filtreringsverktey brukte vi Proff Forvalt. Der gjennomforte vi
en segmentering med utgangspunkt i ovenstaende kriterier, noe som resulterte i en teoretisk

populasjon pa 3470 virksomheter. Da hadde vi utelukket alle som var inaktive. Det er disse
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som 1 prinsippet omfattes av studien, og som vi er interessert 1 & si noe om. Siden vi krevde at
virksomheten skulle ha e-postadresse tilgjengelig, ble var faktiske populasjon redusert til
2052. Vi merker oss at et slikt frafall kan resultere i systematisk skjevhet, altsd gjore at
utvalget ikke er tilstrekkelig representativt for populasjonen. Dette kan svekke vér statistiske
konklusjonsvaliditet (Oppen et al., 2020). I lys av denne avhandlingens tidsomfang vurderer
vi likevel frafallet som akseptabelt, da det ville vaere saerdeles tidkrevende & manuelt innhente
kontaktinformasjon fra alle som manglet dette. Vi diskuterer frafallet mer inngéende i kapittel

3.4.1.

Teoretisk Faktisk
Neringsgruppering (NACE) populasjon populasjon
C Industri 945 635
F Bygge- og anleggsvirksomhet 738 462
G Varehandel, reparasjon av motorvogner 854 510
H Transport og lagring 381 214
I  Overnattings- og serveringsvirksomhet 422 172
R Kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter 130 59
Sum 3470 2052

Tabell 3.1 Teoretisk og faktisk populasjon

For a oke sannsynligheten for at undersekelsen skulle bli besvart, ensket vi & distribuere
sporreskjemaet direkte til den enkelte respondent. Det vi derfor gjorde, var a forst sende ut en
skriftlig henvendelse til hele den faktiske populasjonen (vedlegg 1). Der forklarte vi kort
studiens tema og kontekst, for deretter & be om kontaktinformasjon til ekonomiansvarlig eller
andre med god kunnskap om den ekonomiske styringen i virksomheten. Vi endte opp med a
f tilsendt 277 e-postadresser i retur. Folgelig utgjor dette vart bruttoutvalg, altsa det endelige

utvalget for deltakelse i studien.

Etter at undersegkelsen ble avsluttet hadde vi fatt inn 160 svar, som representerer studiens
nettoutvalg. Det gir en responsrate pa 57,8%. Ifalge Jacobsen (2015) er en generell
tommelfingerregel at 50% er tilfredsstillende, mens Van der Stede et al. (2005) skriver at
gjennomsnittlig svarprosent innenfor ekonomistyringsfeltet er 55%, dog med relativt store
variasjoner. Vi plasserer oss altsd noe hegyere enn dette, og betydelig hoyere enn eksempelvis
Libby og Lindsay (2010) og Ekholm og Wallin (2000), som fikk henholdsvis 13,6% og
25,8% i sine studier. Arsaken til den gode svarprosenten kan nok tilskrives det faktum at vi
forst innhentet kontaktinformasjon direkte til en respondent med god kjennskap til
okonomistyringen. Dersom vi hadde valgt & distribuere undersekelsen til hele den faktiske

populasjonen hadde vi kanskje fatt inn flere svar, men da ville nok ogsa prosentandelen som
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svarte vert lavere. Det kan ogsa hende at virksomhetene synes at problemstillingen var
interessant og relevant, uten at vi pa noen mate insinuerer at det motsatte er tilfelle i andre
undersekelser. At sporreskjemaet vart tok relativt kort tid & gjennomfere (rundt 10 minutter)

bidro nok ogsa til & bedre responsraten.

3.3.2 Utforming av sperreskjema
I et sporreskjema er det viktig at spersmalene er utformet pa en god méte. Siden vi verken

kjenner vare respondenter eller kan vere til stede for & svare pa eventuelle spersmél, apner en
sperreundersokelse som dette for bdde ulike tolkninger og mulige misforstaelser. Vi har
derfor lagt mye tid 1 utformingen av selve sporreskjemaet, slik blant andre Van der stede et al.
(2007) anbefaler. Vart hovedfokus har vart at spersmalene skal vere entydig formulert, samt
at de ulike svaralternativene skal samsvare godt og vere av logisk karakter. God
kommunikasjon med respondenten er viktig for at vedkommende skal kunne uttrykke seg pé
en mate som reflekterer deres faktiske mening (Oppen et al., 2020), noe som folgelig pavirker
studiens validitet. Det var ogsé viktig for oss at undersegkelsen ikke ble for omfattende. Vi
onsket 1 utgangspunktet at det skulle ta rundt 10 minutter & besvare alle spersmalene, for slik &
oke sannsynligheten for at respondentene kunne prioritere & delta i det som nok er travle

hverdager for de fleste.

Vi utarbeidet vart sperreskjema via Nettskjema.no. Undersekelsen innledes med noen
kategoriske spersmal om blant annet respondentens stilling i virksomheten, samt hvilken
bransje virksomheten tilharer. Disse spersmélene har begrensede statistiske egenskaper, men
er godt egnet til & beskrive utvalget og studere segment- og gruppeforskjeller (Oppen et al.,
2020). Resterende sporsmal er stort sett av kontinuerlig karakter og pa ordinalniva, der
respondenten skal ta stilling til grad av enighet knyttet til en rekke pastander. I disse tilfellene
har vi valgt & benytte en fem punkts Likert-skala, som ofte gir fra enten "helt uenig" til "helt
enig", eller fra "ikke 1 det hele tatt" til "i sveert stor grad". En skala pa fem punkter er mer
nyansert enn tre punkter, og fanger saledes opp sterre variasjoner i svarene. Samtidig er den
mindre kompleks enn eksempelvis sju punkter, som kan vare mer tidkrevende og uoversiktlig

for respondenten.

Undersekelsen bestér av totalt 12 spersmal. Med unntak av spersmal nr. 2, hvor respondenten
ble bedt om & gi et estimat pd antall ansatte 1 virksomheten, er alle lukkede. Det betyr at det
ikke vil vaere mulig & svare noe annet enn de alternativene som er oppgitt. Dette har vi bevisst

gjort for 4 standardisere informasjonen 1 sterst mulig grad. Under den forutsetning at
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spersmalene og svaralternativene er presise nok, gjor dette det enklere for respondenten &

svare. Det blir ogsé enklere for oss & bearbeide datamaterialet statistisk.

I trdd med anbefalingene til Boynton og Greenhalgh (2004), har vi hentet inspirasjon fra
tilsvarende undersgkelser. Dette har bade vaert tidsbesparende, samt at det gir en viss trygghet
a se til allerede validerte sporreskjemaer. Masteroppgavene til bade Solstad og Sommervik
(2015) og Frekhaug og Furnes (2021) har vert verdifulle i sa mate, og sa har vi selvsagt
tilpasset spersmélene 1 henhold til egne ensker og behov. Vi har ogsa supplert med noen
egenutviklede spersmal, fortrinnsvis rettet mot interaktiv bruk av budsjettet og potensielle
utfordringer med bruken av budsjettet. Vi hadde hele tiden jevn dialog med veileder, som

kvalitetssikret sporreskjemaet for utsending.

3.3.3 Gjennomforing av undersgkelsen

Som kort beskrevet i delkapittel 3.3.1, startet vi med a sende epost til hele den faktiske
populasjonen pa 2052 virksomheter. Kontaktinformasjonen vi hentet ut fra Proff Forvalt var
stort sett firmaposter, og siden vi ensket & sende sperreskjemaet direkte til respondent,
etterspurte vi epostadresse til skonomiansvarlig eller andre med god kjennskap til den
okonomiske styringen. Det skulle imidlertid raskt vise seg at flere av epostadressene ikke
lenger var aktive, da en betydelig del av sendingene feilet. For a sikre tilstrekkelig
utvalgssterrelse, sa vi oss ngdt til & hente inn flere av disse adressene manuelt. Vi sgkte derfor
opp virksomhetene pé internett og fant oppdatert kontaktinformasjon pa hjemmesiden deres. I
noen tilfeller, hvor epostadressen direkte til daglig leder eller skonomiansvarlig var

tilgjengelig, la vi den direkte til bruttoutvalget. Dette var en tidkrevende del av prosessen.

Etter noen dager hadde vi fitt en betydelig mengde svar. Da var det gledelig at mange var
positive til & delta 1 undersokelsen. Noen svarte imidlertid at de ikke hadde anledning pé
grunn av enten utskiftinger 1 ledelsen eller hektiske dager med arsoppgjer. Andre mente at de
ikke var relevant for undersgkelsen fordi de ikke benyttet budsjett som styringsverkteoy. Det
var likevel slik at majoriteten av de vi kontaktet aldri svarte i det hele tatt, noe som ma

forventes ndr man distribuerer til sdpass mange.

Etter knappe to uker kunne vi telle 277 unike epostadresser, som utgjor vart samlede
bruttoutvalg for undersekelsen. Disse fikk den 1. februar 2023 tilsendt en henvendelse
(vedlegg 2) med noe mer inngaende informasjon om studien, ytterligere forsikring om
anonymitet og en direktelink til sperreskjemaet pd Nettskjema.no. I henhold til anbefalingene

fra Setia (2017) hadde vi da allerede fatt forhdndstestet undersgkelsen med tre kandidater etter
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avtale. Tilbakemeldingene, som vi fikk bade skriftlig og over telefon, var jevnt over veldig
gode. Vi fikk blant annet bekreftet at undersekelsen ikke tok for lang tid & gjennomfere, at
spersmélene var enkle & forstd og at de ulike svaralternativene hadde en logisk oppbygging.
Dette var viktig fordi undersgkelsen var selv-administrerende, i den betydning at

respondenten selv skulle fylle ut sperreskjemaet uten veiledning eller hjelp fra oss underveis.

I henhold til Norsk senter for forskningsdata (NSD) sine retningslinjer for meldeplikt,
vurderte vi 1 utgangspunktet undersgkelsen var som ikke meldepliktig. Ingen
personopplysninger ble samlet inn. For ryddigheten sin skyld valgte vi likevel & soke. Etter
noen uker fikk vi skriftlig tilbakemelding om at prosjektet ikke trengte vurdering fordi ingen

identifiserende opplysninger skulle behandles.

En uke etter at undersokelsen ble sendt ut hadde vi fatt inn 103 svar. Da vi kunne se tegn til at
aktiviteten hadde begynt a dale, besluttet vi & sende ut en vennlig pdminnelse i hap om a gke
svarprosenten ytterligere. Dette er et tiltak som Van der Stede et al. (2007) trekker frem som
et viktig element for & bedre spoerreundersegkelsens kvalitet. For oss gav dette svart god effekt.

Ti dager senere, 17. februar 2023, ble undersekelsen avsluttet med 160 unike svar.

3.3.4 Operasjonalisering av variabler

I en undersokelse som dette er det viktig at vi er presise i de teoretiske begrepene vi ensker a
maéle. Begrepene mé konkretiseres 1 en eller flere malbare variabler for & sikre god
begrepsvaliditet, altsa stor grad av samsvar mellom teoretisk begrep og operasjonelt mal (Van
der Stede, Young & Chen, 2005). Operasjonalisering er derfor helt avgjerende for at
kvaliteten pd vére analyser skal bli s& god som mulig (Oppen et al., 2020). I dette kapittelet
folger en operasjonalisering av de ulike variablene som danner grunnlaget for avhandlingen

og hvordan vi svarer pa problemstillingen.
Storrelse

Ifolge Chenhall (2003) finnes det ulike méter & méle storrelse pa, som for eksempel antall
ansatte, omsetning og totalkapital. En sterre virksomhet er gjerne mer kompleks, og har
folgelig behov for flere og annerledes styringsmekanismer enn en mindre virksomhet. Da det
ikke alltid vil vaere samsvar mellom omsetning og ansatte, var det et alternativ & male begge
deler. For enkelhets skyld valgte vi likevel & bare bruke antall ansatte som mél pa sterrelse,
slik ogsd Nordheim og Skog (2018) og Finne og Moum (2022) har gjort i sine
masteravhandlinger. Det er ogsé dette Erichsen, Solberg og Stiklestad (2018) beskriver som

det mest vanlige. Samme forfattere kategoriserer virksomheter med inntil 50 ansatte som
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"sma", de med mellom 50 og 250 som "mellomstore" og de med over 250 som "store". Pa
dette spersmaélet valgte vi 4 la respondenten sette inn et estimat selv, da var vurdering er at det

er enklere 4 komme med et anslag i stedet for a ta stilling til hvilket intervall man skal velge.
Bransje

Pé spersmal 3 skal respondenten velge hvilken bransje virksomheten herer til. De ulike
svaralternativene deles inn med utgangspunkt i kodeverket NACE, som er EUs standard for
naringsgruppering. Koden reflekterer hvilken gkonomisk hovedaktivitet virksomheten
bedriver. Vi har inkludert de samme bransjene som da vi segmenterte ensket populasjon for
studien pa Proff Forvalt, men for sikkerhets skyld ber vi respondenten om & velge den som

passer best.
Organisasjonsstruktur

Organisasjonsstruktur kan beskrives som virksomhetens formelle inndeling av oppgave- og
autoritetsforhold. Pa dette spersmalet ensker vi at respondenten skal vurdere om de har en flat
struktur, om de har flere nivd med ledere og mellomledere, og om virksomheten har en
sentralisert beslutningstagning. Svaralternativene fremstilles i en fem-punkts skala som gar fra

(1) helt uenig til (5) helt enig.
Opplevd krise

Hvordan virksomhetene i studien har vaert pavirket av pandemien vil vere en viktig del av
vére analyser. Her er det rimelig 4 anta relativt store individuelle forskjeller. Men fordi faktisk
pavirkning vil veere veldig krevende & male, benytter vi variabelen "opplevd krise". Dette er i
trad med tilneerminger i andre studier (Asel et al., 2011; Becker et al., 2016; Bedford et al.
2020). I spersmal 5 skal respondenten derfor ta stilling til hvordan vedkommende opplever at
virksomheten overordnet sett ble pdvirket av pandemien, mens vi i spersmél 6 sper om
spesifikke endringer 1 tilknytning til omsetning, lennsombhet, likviditet, kunders betalingsevne,
sykefraver, tilgang pa arbeidskraft og tilgang pa kapital. Det er disse faktorene vi vurderer
som mest relevant i henhold til hvordan en krise som Covid-19 pévirker en virksomhet.
Malingen bestar altsd bdde av finansielle og ikke-finansielle parametere. Respondenten skal

svare pa en fem-punkts skala som gér fra (1) stor forverring til (5) stor forbedring.
Delbudsjetter

En virksomhet kan velge a benytte seg av ulike typer budsjett. Ogsé disse maler vi med

direkte speorsméal. Her har vi tatt utgangspunkt 1 Helbak (2014), som lister opp
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resultatbudsjett, likviditetsbudsjett og balansebudsjett som de mest vanlige. I tillegg onsket vi
a inkludere langtidsbudsjettet, som er ekstra interessant grunnet perioden virksomhetene i
undersekelsen har vert igjennom. Svaralternativene gar fra (1) aldri til (5) systematisk, der

sistnevnte 1 praksis betyr en strukturert og planmessig tilnerming.
Budsjettformal

De ulike formélene budsjettet kan brukes til for a styre virksomheten méles gjennom syv
direkte speorsmal. Her har vi sett til blant andre Hansen og Van der Stede (2004), Arnold og
Gillenkirch (2015) og Becker et al. (2016). Siden enkelte deler av litteraturen presenterer
formalene mer aggregert enn andre, har vi selv laget en liste som vi mener er dekkende og
relevant 1 henhold til var problemstilling. Det inkluderer operasjonell planlegging,
prestasjonsevaluering, kommunisering av mal, fordeling av ressurser, motivering av ansatte
og belgnning av ansatte. Inspirert av Frekhaug og Furnes (2021), valgte vi ogsa 4 ta med
variabelen "strategiske diskusjoner". Dette mener vi er en interessant vinkling som
harmonerer godt med Simons” (1995) betraktninger rundt interaktive styringssystemer og

strategiske usikkerheter. Svaralternativene gér fra (1) i svart liten grad til (5) i sveert stor grad.
Interaktiv bruk av budsjettet

Styringssystemer som brukes interaktivt kjennetegnes ved stor grad av involvering fra
ledelsen (Bisbe, Batista-Foguet & Chenhall, 2005). Det gjores blant annet ved a hyppig og
gjentakende sette budsjettet pa agendaen, gjennom personlig involvering i de ansattes
aktiviteter, samt fasilitering av fysisk tilstedeverelse, kommunikasjon og debatt. Begrepet er
relativt sammensatt, og av den grunn krevende & male gjennom en sperreundersekelse. Vi har
derfor hentet inspirasjon fra Abernethy og Brownell (1999) og Widener (2007). I vart
sporreskjema forsgker vi blant annet & kartlegge hvorvidt ledelsen oftere diskuterte
budsjettinformasjon med de ansatte, om de i storre grad krevde detaljerte forklaringer pa
avvik og om de var mer aktive i selve utarbeidelsen og oppfelgingen av budsjettet. Etter & ha
sett til Daft, Sormunen og Parks (1988), samt Hofmann et al. (2012), presenterer vi ogsa
pastandene “budsjettet ble brukt til & fange opp strategiske usikkerheter” og “budsjettet 14

oftere til grunn for beslutninger”. Svaralternativene gar fra (1) helt uenig til (5) helt enig.
Utfordringer med bruken av budsjettet

Vi avslutter undersgkelsen med fem spersmaél knyttet til kritiske pastander om budsjettet, som

fortrinnsvis er rettet mot momenter som kan tenkes a by pa utfordringer i en krise. Disse er 1
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stor grad konstruert med utgangspunkt i Ekholm og Wallin (2000), Libby og Lindsay (2010)
og masteravhandlingen til Solstad og Sommervik (2015). Vi sper blant annet om budsjettet
hemmet rask respons pé endringer i omgivelsene, om det forte til et overdrevent fokus pa
finansielle maltall og i hvilken grad det eventuelt vanskeliggjorde fleksibilitet i
virksomhetsstyringen. Respondenten skal ta stilling til 1 hvilken grad han eller hun er enig i
pastandene pa fem-punkts skala som gér fra (1) helt uenig til (5) helt enig. Vi har i tillegg
formulert spersmalet slik at respondenten blir bedt om & vurdere relevansen i pastandene

under Covid-19 sammenlignet med under normale omstendigheter.

3.4 Evaluering av studiens kvalitet

I dette delkapittelet vurderer vi datamaterialets kvalitet. Innledningsvis gjennomferer vi en
frafallsanalyse, hvor vi undersgker eventuelle skjevheter i utvalget. Videre presenterer vi
resultater fra bekreftende faktoranalyser, for vi avslutningsvis diskuterer studiens validitet og
reliabilitet, altsd hvor godt vi evner & méle det vi ensker & male og 1 hvilken grad vére

resultater kan sies & vaere palitelige.

3.4.1 Frafallsanalyse

Vart bekvemmelighetsutvalg, som er et ikke-sannsynlighetsutvalg, kan i utgangspunktet gjore
det vanskelig & generalisere fra utvalg til populasjon. Van der Stede et al. (2007) papeker at et
nettoutvalg pa 75-90% malt mot bruttoutvalget som oftest gir pélitelige resultater, men at en
bor vare svert forsiktig med generaliseringer dersom utvalget reduseres med mer enn 50%.
En forutsetning er uansett at ingen grupper opplever store frafall som kan gjore utvalget skjevt
eller lite representativt. Vi har derfor gjennomfort en analyse for & undersegke hvorvidt
frafallet kan regnes som systematisk for noen av bransjene. Dette kan gi oss en indikasjon pa
hvilke bransjer som best egner seg til generalisering. Fordi undersgkelsen er anonym, har vi

ikke hatt mulighet til & gjennomfere en frafallsanalyse med utgangspunkt i virksomhetenes

storrelse.
Gruppe Antall
Teoretisk populasjon 3470
Faktisk populasjon 2 052
Bruttoutvalg 277
Nettoutvalg 160

Tabell 3.2: Grupperinger for populasjon og utvalg

Den teoretiske populasjonen er norske virksomheter (AS, ASA eller SA) i bransjer som vi

antar at har vert negativt pavirket av pandemien (se tabell 3.3). De har over 50 ansatte og
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hadde en omsetning pa over 10 mill. 1 regnskapsaret 2021. Frafallet fra teoretisk til faktisk
populasjon skyldes utelukkende mangel pa kontaktinformasjon til virksomhetene pa Proff
Forvalt, hvor vi gjennomfoerte segmenteringen. Gitt studiens tidsbegrensning vurderte vi det
som lite hensiktsmessig & hente inn alt dette manuelt for de som manglet dette. Som tidligere
beskrevet, sendte vi epost til hele den faktiske populasjonen (firmaposter) med foresporsel om
a fa tilsendt kontaktinformasjon til respondent. Bruttoutvalget representeres folgelig ved de
som faktisk svarte pa dette, og som fikk tilsendt undersekelsen i retur. Det relativt store
frafallet fra faktisk populasjon til bruttoutvalg skyldes altsa enten at virksomheten meldte
tilbake at de ikke ensket & delta pd grunn av mangel pé tid, at de nylig hadde gjennomfert
utskiftinger i ledelsen, eller at de ikke folte at undersekelsen var relevant for dem. Det var
naturligvis en stor andel som ikke svarte i det hele tatt. Nettoutvalget representeres ved de

som svarte pa hele undersgkelsen, og tilsvarer 57,8% maélt mot sterrelsen pa bruttoutvalget.

Teoretisk
Neeringsgruppering (NACE) populasjon Nettoutvalg
C Industri 27,2 % 38,1 %
F Bygge- og anleggsvirksomhet 21,3 % 23,1 %
G Varehandel, reparasjon av motorvogner 24,6 % 18,1 %
H Transport og lagring 11,0 % 6,9 %
I  Overnattings- og serveringsvirksomhet 12,2 % 10,0 %
R Kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter 3,7 % 3,8%
Sum 100 % 100 %

Tabell 3.3: Teoretisk populasjon og nettoutvalg

Ovenstaende tabell viser enkelte skjevheter 1 bransjefordelingen. Eksempelvis ser vi at
"industri" er betydelig overrepresentert i nettoutvalget, med en ekning fra teoretisk populasjon
pa 10,9 prosentpoeng. P4 samme mate er "varehandel, reparasjon av motorvogner"
underrepresentert, med en reduksjon fra 24,6% til 18,1%. Vi merker oss ogsa en reduksjon 1
bransjene "transport og lagring" og "overnattings- og serveringsvirksomhet", dog noe mer
beskjedent. Til slutt ser vi at "kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter" skiller
seg ut med lavest skjevhet, men ogsd med faerrest mélinger. Fra dette tar vi med oss at vi
relativt sett bor veere mest forsiktig med & generalisere til bransjer der vi har observert de

storste skjevhetene i frafallet.

3.4.2 Faktoranalyse
I var undersegkelse har vi tilfeller hvor et sett med flere spersmaél eller pdstander er knyttet til
det samme teoretiske begrepet. Dette gjelder "interaktiv bruk av budsjettet" og "opplevd

krise". Vi har tidligere gjennomfort operasjonalisering av variabler med utgangspunkt i teori
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og sperreskjemaer fra lignende studier, og vil 1 dette kapittelet diskutere resultatet av en
statistisk faktoranalyse som et supplement. Fordi vi har hatt en formening i forkant om hvilke
spersmal som herer sammen, gjennomferer vi det Oppen et al. (2020) beskriver som en
bekreftende faktoranalyse (vedlegg 4). Slik underseker vi om den antatte strukturen i1 dataene
faktisk stemmer. Eventuelle indikatorer som holdes utenfor nar vi konstruerer skalavariabler
vil behandles separat i videre analyser. Datasettets egnethet til faktoranalyser er testet ved
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy og Bartletts Test of Sphericity. For at en
faktoranalyse skal kunne gjennomferes mener Clausen (2009) at KMO ber méle hayere en

0,5, mens Bartletts Test of Sphericity ber ha en p-verdi som er lavere enn 0,05.
Interaktiv bruk av budsjettet

Béde KMO (0,921) og Bartletts Test of Sphericity (p < 0,001) viser at de tolv indikatorene fra
vér opprinnelige operasjonalisering er egnet til faktoranalyse. Imidlertid kunne vi se at tre av
indikatorene ladet pa komponent 2. Bade det at budsjettet begrenses til et mileverktoy, at
ledelsen vektlegger kortsiktig maloppnéelse og at budsjettmalene var mer rigide samsvarer
antageligvis bedre med Simons” (1995) begrep om diagnostisk fremfor interaktiv styring. I en
ny analyse hvor disse ekskluderes lader samtlige ni indikatorer pad samme komponent, og med
faktorladninger som er sterkere enn 0,750. Ifelge Oppen et al. (2020) regnes ladninger som er
sterkere enn 0,300 som akseptable, og vi kan si at vi har oppnadd god konvergent validitet.
Det vil si at vi kan vare trygge pa at vare indikatorer er sammenfallende, altsé at de méler det
samme begrepet. De som eventuelt lader svakere ber fjernes, og det ber kjeres en ny analyse.
Arsaken er at resultatene er basert pi korrelasjoner som vil endres hver gang en indikator eller
et sparsmal fjernes. De ni indikatorene som inkluderes nér vi konstruerer skalavariabel for

interaktiv bruk av budsjettet til videre analyser fremkommer av vedlegg 4.
Diagnostisk bruk av budsjettet

Ovenstdende tre indikatorer som ladet annerledes enn de gvrige ni, settes sammen til en egen
skalavariabel for diagnostisk bruk av budsjettet. Dette er Simons” motpol til den interaktive
styringen, og representeres 1 storre grad ved formelle kontrollfunksjoner som lar ledelsen
overvake prestasjoner og miloppndelse. Et styringsverktoy som brukes p&d denne maten
samsvarer kanskje bedre med det mange forbinder med tradisjonelle former for
budsjettstyring, altsa den noe “begrensende” kraften i et helhetlig styringssystem. Her males

KMO til 0,553. Det er betydelig lavere enn ved mélingen av interaktiv bruk av budsjettet,
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men fremdeles tilfredsstillende. Bartletts Test of Sphericity ble ogsé her signifikant ved p-

verdi < 0,001. Samtlige tre indikatorer lader pd samme komponent, alle sterkere enn 0,500.
Opplevd krise

Under faktoranalysen av begrepet opplevd krise ble KMO malt hoyere igjen (0,851), og
Bartletts Test of Sphericity ble igjen signifikant (p < 0,001). Resultatet av analysen var at
overordnet opplevd pavirkning, omsetning, lonnsomhet, likviditet og kunders betalingsevne
ladet pa komponent 1, mens sykefravaer og tilgang pa arbeidskraft ladet pd komponent 2.
Tilgang pa kapital ladet pa begge komponentene. Med utgangspunkt i faktoranalysen, samt
det faktum at sykefraver og tilgang pé arbeidskraft pd mange maéter skiller seg fra de ovrige
indikatorene ved a vere relatert til virksomhetens humankapital, kjerte vi en ny analyse hvor
disse ble ekskludert. Dette resulterte i at tilgang pa kapital né utelukkende ladet pad komponent
1 sammen med de fem andre, og at alle indikatorene ladet sterkere enn 0,590. Folgelig
konstruerte vi skalavariabel for opplevd krise ved indikatorene overordnet pavirkning,
omsetning, lonnsomhet, likviditet, kunders betalingsevne og tilgang pd kapital. Vi merker oss
at alle indikatorene med unntak av overordnet pavirkning ma sies & vere av finansiell
karakter. I en krisesituasjon, hvor kortsiktig overlevelse er forsteprioritet, er ikke det

nedvendigvis uventet.

3.4.3 Validitet

Validitet er et kjernebegrep 1 metodefaget og helt sentralt nér vi skal vurdere kvaliteten pa var
undersekelse. Det handler om hvorvidt vi klarer & méle det vi ensker pa en tilfredsstillende
méte (Oppen et al., 2020), og folgelig i hvilken grad vi kan trekke gyldige slutninger. Den
formen for validitet som er mest relevant for kvantitative undersgkelser er begrepsvaliditet,
som vi kort diskuterte 1 kapittelet om operasjonalisering av variabler. For at var studie skal
vare meningsfull og tolkbar, er god begrepsvaliditet en absolutt nedvendighet. Dérlig
validitet vil kunne medfore en risiko for at vi i verste fall trekker ugyldige konklusjoner. I vér

undersegkelse har vi derfor gjort flere tiltak for 4 male og styrke validiteten.

Fra faktoranalysen i forrige delkapittel kunne vi se at vi rent statistisk oppniddde god
konvergent validitet, altsd at vi med relativ sikkerhet kunne si at vére indikatorer maler det
samme begrepet. I prosessen med operasjonalisering av vare begreper tok vi i flere tilfeller
utgangspunkt i tidligere studier og andre masteroppgaver. Dette gav oss en ekstra trygghet
fordi vi da kunne vare sikre pa at tilsvarende operasjonalisering allerede hadde blitt

gjennomarbeidet og kvalitetssikret av andre. Trolig har dette bedret studiens
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overflatevaliditet, altsa det intuitive samsvaret mellom teori og spersmal (Oppen et al. 2020).
For a utelukke eventuelle misforstaelser i selve sporreskjemaet, gjennomforte vi en
forhéndstest i forkant av endelig utsendelse. Da fikk vi tre testrespondenter til & gi oss
detaljerte tilbakemeldinger om hvordan de opplevde undersgkelsen, og om spersmaél og
svaralternativer gav tilstrekkelig mening. Ogsé 1 selve formuleringen av spersmélene hentet vi
inspirasjon fra andre studier. I forkant av undersekelsen tok vi som tidligere nevnt kontakt
med den faktiske populasjonen og ba spesifikt om kontaktinformasjon til respondenter som
hadde en sentral rolle 1 skonomifunksjonen til virksomhetene. Gjennom denne
fremgangsmaéten fikk vi tak 1 det Oppen et al. (2020) benevner som nekkelinformanter, som er
den type informant som kan gi oss den mest presise kunnskapen om det vi gnsker a vite. Slik
reduserte vi sjansen for eventuelle misforstaelser. I var sperreundersgkelse endte vi opp med
at 86,5% av de som svarte enten var daglig leder eller gkonomiansvarlig for virksomheten,
noe som styrker validiteten 1 selve besvarelsen. Ogsa de resterende 13,5% som var controllere

eller tilsvarende antas & ha hatt svaert gode forutsetninger for & svare pd vare spersmal.

Som tidligere nevnt har vi et enske om & finne arsakssammenhenger til budsjettbruken under
Covid-19, som ogsa kan betegnes som a etablere kausalitet (Oppen et al., 2020).
Problematikken knyttet til kausalitet er at det stilles krav om en tidsrekkefolge. I denne
oppgaven undersgker vi perioden under pandemien, og kan derfor ikke med sikkerhet si noe
om hvilken av vare variabler som er en padriver. Derimot er det mer enn tilfredsstillende a
etablere en sammenheng mellom variablene 1 kvantitative undersekelser (Oppen et al., 2020).
Hvorvidt funnene i1 var undersekelse kan generaliseres utover vért utvalg handler om ekstern
validitet (Oppen et al., 2020). I frafallsanalysen fant vi smé skjevheter i bransjefordelingen
som gjor det utfordrende & generalisere til en storre populasjon. I tillegg stilles det krav om at
utvalget er basert pa sannsynlighet, og siden vi satte som en forutsetning at virksomhetene
skulle ha over 50 ansatte og en omsetning pa over 10 mill., bidro dette til at en stor andel ble
utelatt. Til tross for noen utfordringer med generaliseringen, vurderer vi at studien uansett vil

kunne gi nyttig informasjon om et tema det er forsket relativt lite pa tidligere.

3.4.4 Reliabilitet

Reliabilitet er et mal pa om vére resultater er palitelige, stabile og reproduserbare (Oppen et
al., 2020). Det betyr blant annet at dersom undersekelsen hadde vert gjennomfort flere
ganger, sa ville man endt opp med samme resultat fordi resultatet ikke skal vare skapt av

undersokelsen selv. Vi gnsker at vare malinger skal vare sa konsistente som mulig, og vil 1

35



dette delkapittelet ta for oss bade kvantitative og kvalitative vurderinger av reliabilitet. Hoy

reliabilitet er dessuten en forutsetning for hey validitet.

Et statistisk mél pa reliabilitet er Cronbachs alfa. Dette malet baseres pa en utregning der vi
hensyntar variasjonen i spersmélet og korrelasjonen spersmalet har med de andre spersmalene
tilknyttet samme begrep (Oppen et al., 2020). Cronbachs alfa gar fra 0 til 1, der alle verdier
over 0,7 er regnet som akseptable i forhold til reliabilitet. Vi har malt dette for skalavariablene

interaktiv bruk av budsjettet, diagnostisk bruk av budsjettet og opplevd krise.

Vi noterer oss at en ulempe med Cronbachs alfa er at den kan gke nar antall indikatorer oker,
og at man slik kan fa kunstig heoye verdier (Ringdal, 2018). Vére skalavariabler bestar
henholdsvis av 9, 3 og 6 indikatorer, og folgelig vurderer vi at dette ikke er en relevant

problemstilling for vre analyser.

Skalavariabel Cronbachs a
Interaktiv bruk av budsjettet 0,938
Diagnostisk bruk av budsjettet 0,488
Opplevd krise 0,899

Tabell 3.4: Cronbachs alfa for skalavariabler

Av tabellen over ser vi at to av tre latente faktorer oppnér svert haye mal pé reliabilitet (o >
0,7). Den interne konsistensen mellom disse indikatorene er god. Imidlertid viser analysen at
diagnostisk bruk av budsjettet ikke oppnéar akseptabel Cronbachs alfa. Det impliserer at vi
ikke kan stole pa at malinger ved denne variabelen er stabile/konsistente. Vart analyseverktay
viser ogsé at det heller ikke hjelper & utelate noen av indikatorene: Funksjonen scale if item
deleted 1 SPSS forteller oss at en ekskludering av indikatoren “budsjettet ble begrenset til &
vare et maleverktoy” hadde resultert 1 en Cronbachs alfa pd 0,577. Det hadde heller ikke vert
tilfredsstillende. Med utgangspunkt i dette ser vi oss nedt til & utelate skalavariabel for
diagnostisk bruk av budsjettet i videre analyser. Det er uheldig fordi det kunne ha gitt
interessante funn sett opp mot den interaktive bruken. Samtidig er begrepet veldig
sammensatt, og tre indikatorer er antageligvis for lite til & fa gode nok maélinger. Utelatelsen
vurderes likevel ikke som kritisk for oppgaven som helhet, fordi teorien beskriver det
diagnostiske som en slags kontrast til det interaktive. Vi vil dermed kunne fa relevant

informasjon om diagnostisk bruk av budsjettet gjennom & méle den interaktive bruken.

Naér det gjelder de kvalitative vurderingene, skiller man gjerne mellom systematiske og

tilfeldige malefeil (Ringdal, 2018). Sistnevnte er feil som man ikke rar over selv, og som
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gjerne skyldes stoy eller svarfeil fra respondentene. Sjansen for dette oker om respondenten
ikke har relevant med kunnskap om det vi sper om, eller i dette tilfellet har lite tilknytning til
virksomhetenes budsjetteringspraksis. Det er en vanlig utfordring i undersekelser med
sporreskjema som kan svekke reliabiliteten. En av hovedgrunnene til dette er den manglende
kontakten vi som forskere har med respondenten nar han eller hun svarer pa undersekelsen.
Da mister vi muligheten til & oppklare eventuelle uklarheter underveis. Det at vi gjennomferte
en forhandstesting av sperreskjemaet for utsending kan imidlertid ha bidratt til & redusere
dette problemet. Vi fikk jevnt over veldig gode tilbakemeldinger og trengte ikke & gjore
nevneverdige justeringer for vi distribuerte til alle respondenter. Det faktum at vi valgte &
sende undersekelsen direkte til en med god kjennskap til den ekonomiske styringen gjor ogsa
at vare respondenter jevnt over ber ha hatt gode forutsetninger for & svare pé de spersmélene
som ble stilt. Avslutningsvis ser vi det som naturlig & understreke at vare data baserer seg pa
respondentenes opplevelser knyttet til det vi sper om. Vi kan dermed ikke utelukke at en
daglig leder har vurdert ting annerledes enn en controller, eksempelvis i form av gkt press
knyttet til egen stilling. Ulikheter i personlighet, omgivelser ved besvarelse og stress er andre

faktorer som kan gi utslag pa de svarene som blir gitt, og som ligger utenfor var kontroll.
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4. Analyse og diskusjon

Formalet med dette kapittelet er & analysere og diskutere funnene fra sperreundersokelsen. I
likhet med Solstad og Sommervik (2015) har vi valgt 4 integrere diskusjonen i analysen, fordi
vi mener at det da vil vare enklere for leser a knytte vare resonnementer til de statistiske
funnene. Vi innleder med en beskrivelse av undersegkelsens utvalg, hvor vi blant annet
diskuterer respondentenes stilling, bransjefordeling og virksomhetenes storrelse og struktur. I
videre analyser gar vi nermere inn pa hva som kjennetegner selve bruken av budsjettet, og
drefter blant annet i1 hvilken grad prioriteringen av ulike formal og interaktiv bruk av
budsjettet var annerledes under pandemien sammenlignet med under normale omstendigheter.
I henhold til anbefalingene fra Ringdal (2018), starter vi med enkel, deskriptiv statistikk for vi

leter etter mer interessante sammenhenger.

4.1 Beskrivelse av utvalget

I dette kapittelet gjor vi rede for hvem som har svart pd undersegkelsen. Vi diskuterer hvilken
stilling respondentene har, hvilke bransjer som er representert, og til slutt virksomhetenes

storrelse og struktur

4.1.1 Respondentenes stilling

En viktig forutsetning for oss var at de som skulle svare pd undersekelsen hadde god
kunnskap om det vi ville sperre om. Da blir vi tryggere pa at respondentene leverer svar som
er gijennomtenkte og relevante for undersekelsen. Som tidligere beskrevet valgte vi derfor &
sorge for 4 distribuere sporreskjemaet direkte til daglig leder, ekonomisjef eller andre med
god kjennskap og kompetanse om den gkonomiske styringen. Fordi vi gjorde det pa den
maten vurderte vi det som tilstrekkelig & stille bare ett typisk nekkelinformantspersmal,

nemlig hvilken stilling respondenten hadde.
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Figur 4.1: Respondentenes stilling

Av figuren over ser vi at gkonomiansvarlig er sterkest representert med god margin. Hele
76,9% av nettoutvalget besitter denne stillingen, mot henholdsvis 11,3% og 13,8% for daglig
leder og controller eller tilsvarende. Selv om alle disse nok jevnt over har god befatning med
budsjettet og ekonomistyringen for gvrig, er det kanskje skonomisjefene som sitter aller

tettest pa. Det er folgelig ingen svar som elimineres pa bakgrunn av dette.

4.1.2 Bransjefordeling

Vart utvalg bestar av virksomheter fra seks ulike bransjer. Disse valgte vi selv ut under
segmenteringen av populasjonen, med den forutsetning at de enten direkte eller indirekte
skulle kunne antas & vare blant de som ble hardest rammet av pandemien. Det er disse vi har

valgt 4 omtale som utsatte bransjer.
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Figur 4.2: Bransjefordeling

Vi ser at bransjen "industri" har levert flest svar, og utgjer 38,1% av nettoutvalget. Relativt
godt representert er ogsa virksomhetene innen "varehandel, reparasjon av motorvogner" og
"bygg- og anleggsvirksomhet", med henholdsvis 18,1% og 23,1% av respondentene. I motsatt
ende av skalaen finner vi "kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter",
"overnattings- og serveringsvirksomhet" og "transport og lagring". Ferstnevnte, som en
kanskje kan argumentere for at har blitt aller hardest rammet av pandemien, har lavest
deltagelse og utgjer bare 3,8% nettoutvalget. Vi ber vaere noe tilbakeholdne med
generaliseringer i de bransjene som er darligst representert, selv om frafallsanalysen i

delkapittel 3.4.1 ikke viste de altfor store skjevhetene. Dette vi tar med oss i videre analyser.

4.1.3 Virksomhetenes storrelse

Maten budsjettet blir brukt pd kan tenkes & variere med virksomhetenes storrelse. For
eksempel kan det vare slik at flere antall ansatte korrelerer med okt kompleksitet 1
okonomistyringen, og at disse virksomhetene vil svare annerledes enn de med farre ansatte.
En slik type sammenheng ble funnet i Haldma og Laéts (2002) sin studie, der man sa en mer
sofistikert bruk av budsjettet blant de virksomhetene som hadde flere ansatte. I sporreskjemaet

ble respondentene bedt om 4 gi et estimat pa antall ansatte 1 sin virksomhet.

Variabel Gj.snitt Std.avvik Min. Maks. Median

Antall ansatte 286,14 517,67 5,00 4000,00 127,50

Tabell 4.1: Antall ansatte 1 virksomhetene
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Det forste vi merker oss er at noen respondenter har oppgitt et lavere antall ansatte i sin
virksomhet enn det vi satte som minimum ved segmenteringen. Arsaker til dette kan blant
annet vare at databasen til Proff Forvalt ikke var helt oppdatert da vi gjennomferte uttrekket,
eller ulik rapportering av deltidsansatte. Slik det folger av diagrammet under gjelder uansett
dette relativt fa, slik at vi ikke pa noen méte vurderer det som problematisk for videre
analyser.
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Figur 4.3: Antall ansatte i virksomhetene

Gjennomsnittet 1 utvalget har 286 ansatte, noe som er over det Erichsen et al. (2018) betegner
som store virksomheter. Likevel merker vi oss at medianen er betydelig lavere enn dette, som
betyr at det er relativt fi av de virkelig store virksomhetene som trekker opp gjennomsnittet.
Dette kommer ogsa frem av figur 4.3. Den alminnelige virksomheten i utvalget representeres

dermed kanskje bedre ved medianen, altsa rett i underkant av 130 ansatte.

4.1.4 Virksomhetenes struktur og myndighetsfordeling

For & undersgke hvorvidt ulik ogsé organisasjonsstruktur spiller en rolle for
budsjetteringspraksis, ba vi respondentene ta stilling til tre pastander om virksomhetens
hierarkiske oppbygning. Dette vil ogsa vare relevant 1 forhold til & forsta hvordan budsjettet

brukes i de ulike virksomhetene.
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@ (6] 3 ) 5)

Pastand Helt uenig Noytral Helt enig  Gj.snitt Std.avvik
Virksomheten har en flat
organisasjonsstruktur 15 % 16 % 21 % 28 % 20 % 3,22 1,344

Virksomheten har flere niva
med ledere og mellomledere 8 % 9% 6% 31% 48 % 4,02 1,251

Virksomheten har en
sentralisert beslutningstagning 6 % 13 % 22 % 38 % 21 % 3,54 1,148

Tabell 4.2: Virksomhetenes struktur og myndighetsfordeling

Selv om det jevnt over er ganske god spredning i1 svarene, observerer vi en trend som peker i
retning av at virksomhetene har flere niva med ledere og mellomledere (4,02). Dette er
naturlig nér en stor andel av virksomhetene i utvalget vart kan karakteriseres som "store",
altsd med mer enn 250 ansatte. Da er det ikke nedvendigvis overraskende at det er flere som
svarer at beslutningstagningen er sentralisert, selv om det ogsa kan vare naturlig at sterre
virksomheter har noe mer spredt beslutningsmyndighet for a avlaste ledelsen og
ansvarliggjore ansatte. Det at budsjettet ofte utarbeides av toppledelsen kan imidlertid vaere
med pa a forsterke en slik sentralisering (Hope & Faser, 1997). Hvorvidt strukturen er flat er
det noe mer uenighet rundt, selv om gjennomsnittlig svarverdi ogsa her er over neytral (3,22).
Det kan i utgangspunktet virke noe selvmotsigende nar det samtidig rapporteres om flere niva
med ledere og mellomledere. En av arsakene til dette kan imidlertid vere at dersom
virksomheten for eksempel har to ledernivéer, kan dette tolkes som & vere en variant av bade
flere nivaer og en flat struktur. Da er det kanskje naturlig at det er denne pastanden som har

storst spredning i svarene rundt gjennomsnittet, med et standardavvik pé 1,344.

4.1.5 Opplevd krise
For a leere mer om hvordan virksomhetene i utvalget hadde opplevd pandemien, innledet vi
med & sper om hvordan de overordnet sett folte at de hadde blitt pavirket. Respondentene ble

bedt om a gjengi grad av pavirkning pa en skala fra en (negativt) til fem (positivt).

Variabel Gj.snitt Std.avvik

Overordnet opplevd krise 2,9 1,122

Tabell 4.3: Overordnet opplevd krise

En gjennomsnittlig svarverdi pa 2,9 er sa vidt lavere enn ingen endring (3,0), noe som
forteller oss at virksomhetene 1 vart utvalg bare helt marginalt har opplevd en negativ
pavirkning av pandemien. Det er overraskende, gitt at vi i utgangspunktet har rettet oss mot

bransjer som vi pa forhdnd antok at hadde veart utsatte. For & laere mer om dette er det derfor
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interessant & studere den prosentvise fordelingen av svarene. Undersgkelsen viser at det var
80% av virksomhetene som svarte at de ble pavirket av pandemien. Av disse svarte 44% at de
ble negativt pavirket, mens 36% svarte at de ble positivt pavirket. Det var 20% som ikke
merket pandemien i noe spesiell grad. Ogsa Furnes og Frekhaug (2021) kunne vise til at den
storste andelen av virksomhetene hadde opplevd & vare negativt pavirket av pandemien. Det
som imidlertid er annerledes i var undersekelse er at en hgyere andel av virksomhetene mener

at de overordnet sett ble positivt pdvirket av pandemien.

For a skape et mer nyansert bilde av hvordan virksomhetene 1 utvalget opplevde pandemien,

ble respondentene bedt om 4 ta stilling til en eventuell endring pé syv ulike indikatorer.

0] 2 3 () )

Indikator Stor forverring Ingen endring Stor forbedring Gj.snitt Std.avvik
Omsetning 14 % 19 % 26 % 15 % 26 % 3,21 1,380
Lonnsomhet 12 % 29 % 23 % 21% 14 % 2,97 1,251
Likviditet 11% 23 % 36 % 19% 12 % 2,98 1,152
Kunders betalingsevne 3% 23 % 59 % 9% 7% 2,94 0,834
Sykefravaer 27 % 46 % 18 % 6% 4% 2,14 1,000
Tilgang pa arbeidskraft 14 % 30 % 49 % 6% 1% 2,51 0,847
Tilgang pé kapital 3% 1% 78 % 7% 2% 2,94 0,611

Tabell 4.4: Indikatorer for opplevd krise

Fra ovenstiende tabell kan man se at det er de ikke-finansielle indikatorene sykefravaer og
tilgang pé arbeidskraft som har den mest fremtredende forverringen. Det er kanskje ikke sa
overraskende under en global pandemi. Okt sykefravaer kunne ogsa Lyttelton og Zang (2022)
vise til, og da mest i bransjer som stilte krav til at de ansatte var fysisk til stede pad jobb
fremfor 4 ha mulighet til hjemmekontor. Det at Norge i en periode under pandemien hadde
stengte grenser var nok ogsa utslagsgivende, fordi virksomheter da ble hindret 1 & skaffe

utenlandsk arbeidskraft.

Av alle indikatorene sa er det omsetningen som skiller seg ut i positiv forstand (3,21). Hele
26% opplever en stor forbedring under pandemien, noe som stér i kontrast til flere andre
studier. Blant annet kunne bade Janke et al. (2014) og Becker et al. (2016) vise til en nedgang
i omsetningen under finanskrisen. I den sammenheng merker vi oss dog at Endenich (2014)
kunne vise til at flere virksomheter ofte opplevde at omsetningen var tilbake pd et normalt
nivd ikke veldig lenge etter en krise. Gitt timingen til vir undersekelse er det med andre ord

kanskje ikke direkte unaturlig at det oppgis en liten forbedring i omsetningen. Tatt i
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betraktning hvordan pandemien pavirket samfunnet vil det ogsé kunne tenkes & vare slik at
sviktende omsetning i noen av bransjene i storre eller mindre grad ble veid opp av sterkere

omsetning i andre bransjer.

Av ogvrige indikatorer ligger de fleste svarene rundt gjennomsnittet. Bdde den negative og den
positive pavirkningen av pandemien kan sies & vere relativt marginal, noe som ikke
samsvarer med tidligere forskning som har hatt sterre utslag (Janke et al., 2014; Becker et al.,
2016). En medvirkende faktor kan vere at vi gjennomforte vér undersekelse ganske rett etter
at pandemien i praksis var over. Virksomhetene har tross alt overlevd perioden, og har
antageligvis tilpasset seg Covid-19 pé et eller annet vis. En slik tilpasning i seg selv
aktualiserer pa mange mater hvordan de har brukt budsjettet, noe vi kommer til i senere
analyser. Et annet moment kan vere at gjennomsnittsvirksomheten i vart utvalg hadde relativt
mange ansatte (286). Ifelge Oslo Economics (2020) klarte store, kapitalsterke virksomheter

seg generelt sett bedre enn de sma under pandemien.

For videre analyser av begrepet opplevd krise, laget vi en skalavariabel ved hjelp av
faktoranalyser (se kapittel 3.4.2). Da valgte vi & sla sammen overordnet pavirkning med

indikatorene for omsetning, lennsomhet, likviditet, kunders betalingsevne og tilgang pa

kapital.
Skalavariabel Gj.snitt Std.avvik
Opplevd krise 2,990 0,908

Tabell 4.5: Beskrivende statistikk for skalavariabel opplevd krise

Med utgangspunkt i ovenstaende variabel, viser diagrammet under hvordan de ulike bransjene

opplevde a vaere pavirket av Covid-19.
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Opplevd krise pr. bransje
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Figur 4.4: Opplevd krise i ulike bransjer

P19

Fra ovenstiende tabell kan man se at det er “transport og lagring”, “overnattings- og
serveringsvirksomhet” og “kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter” som
svarer at de har opplevd krisen sterkest under pandemien. Det er ogsa disse som nok i sterst
grad har veert direkte pavirket av ulike smitteverntiltak. Samtidig ser vi at “industri” og serlig
“varehandel, reparasjon av motorvogner” jevnt over har opplevd en svak forbedring pé
summen av alle indikatorer knyttet til opplevd krise. Fra kapittel 4.1.2 kunne vi se at disse to
bransjene samlet utgjor 56,2% av studiens nettoutvalg, og pd den maten trekker ned opplevd
krise for utvalget samlet. Det kan tyde pa at vi ikke har truffet s& godt med alle de utsatte
bransjene som vi kanskje hadde hapet & gjore. Funnet star nemlig i kontrast til Frekhaug og
Furnes (2021), som ikke kunne vise til forbedring i noen av sine bransjer under pandemien.
De hadde imidlertid et noe annerledes utvalg, blant annet ved at de inkluderte virksomheter
med sd fa som 10 ansatte. Samtidig gjennomfoerte de sin undersekelse et ér tidligere. Det at
deres virksomheter hadde Covid-19 noe tettere pd seg nar de svarte pa sperreskjemaet kan ha
hatt en viss pavirkning pa svarene fordi de kanskje ikke hadde rukket 4 tilpasse seg 1 like stor

grad.

Ut fra resultatene presentert i figur 4.4 kan man se sammenhenger med maten samfunnet
endret seg pa under Covid-19. Nedstenging og sosial distansering forte naturlig med seg at det
ikke var muligheter for & benytte seg av de tilbudene som en normalt ville benyttet seg av

under normale omstendigheter, herunder eksempelvis uteliv, reiseliv og fritidsaktiviteter.
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Flere av virksomhetene innenfor blant annet varehandel opplevde nok en forbedring pa

bakgrunn av en slik endring, forst og fremst i form av ekt handel over internett (SSB, 2020).

4.2 Bruk av delbudsjetter

Som et ledd i & forsta hva budsjettet ble brukt til under Covid-19, spurte vi om de ulike
delbudsjettene. Mer spesifikt ensket vi svar pd hvilke som ble mest brukt under pandemien,
og om prioriteringene de imellom eventuelt ville se annerledes ut sammenlignet med under

normale omstendigheter.

Bruk av delbudsjetter under normale omstendigheter og under pandemien
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w
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Figur 4.5: Bruk av delbudsjetter under normale omstendigheter og under pandemien

Ovenstéende figur viser at resultatbudsjettet ser ut til & vaere det foretrukne budsjettet til de
fleste virksomhetene, etterfulgt av likviditetsbudsjettet og langtidsbudsjettet. Det er
sammenfallende med funnene til bade Kleveland og Tiset (2015) og Frekhaug og Furnes
(2021). Balansebudsjettet oppgis minst brukt, noe som kan tyde pa at det ikke har en like
viktig rolle i skonomistyringen til virksomhetene. Det som kanskje er litt interessant, er at
bruken av likviditetsbudsjettet ikke prioriteres i storre grad. Spesielt siden dette delbudsjettet
gir nedvendig informasjon om hvorvidt det er nok likvide midler i virksomheten til &
overholde gkonomiske forpliktelser (Helbak, 2014), noe som igjen vil vaere viktig for

overlevelse 1 det korte bildet.

Imidlertid ser vi at likviditetsbudsjettet er det eneste delbudsjettet som oppgis mer brukt under
pandemien sammenlignet med normale omstendigheter. Det fant ogsa Becker et al. (2016)

stotte for 1 sin studie. Utslaget er riktig nok ikke veldig fremtredende, og vi finner i praksis
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ingen samvariasjon mellom likviditetsbudsjettet og opplevd krise. Tabell 4.6 viser at Pearsons
r ble malt til 0,008, som er veldig lavt i henhold til Oppen et al. (2020) sine grenseverdier for
korrelasjonsstyrke. Noe av grunnen kan kanskje vare at statlige redningspakker og
betalingsutsettelser bidro til 4 lette det storste behovet for & overvake likviditeten. Vére funn
tyder likevel pé at virksomheter som gar igjennom en krise har et storre behov for & ha
kontroll pa egen likviditet. Noe av drsaken er kanskje usikkerheten som gjerne oppstar rundt
egen inntjening, som gjer at det blir enda viktigere & beskytte egen likviditet og tilpasse

kostnadsnivéet i virksomheten (Asel et al., 2011).

Resultat- Likviditets- Balanse- Langtids-
Pearsons r budsjett budsjett budsjett budsjett

Opplevd krise ~ -0,042 0,008 0,040 0,081

* = signifikant pa 5%-niva
** = signifikant pd 1%-niva

Tabell 4.6: Samvariasjon mellom delbudsjetter og opplevd krise

Okt fokus pa likviditet og kortsiktig overlevelse kan gjore at de andre delbudsjettene blir
mindre relevante. Faktisk blir samtlige av de tre andre delbudsjettene mindre brukt under
pandemien sammenlignet med under normale omstendigheter, og heller ikke blant disse
finner vi noe sarlig samvariasjon med opplevd krise. Jevnt over ser vi at andelen som svarer
at de aldri bruker de respektive delbudsjettene er storre under Covid-19. Det kan vere en
indikasjon pd at budsjettet blir erstattet med andre styringsverktey under pandemien. Det kan
ogsé ses 1 ssmmenheng med funnene til Endenich (2014), der virksomhetene prioriterte storre

grad av fleksibilitet i styringen fremfor budsjettkontroll.

Det er langtidsbudsjettet som opplever den storste nedgangen 1 bruk, noe som ogsé kan ha en
sammenheng med det gkte fokuset pd kortsiktig overlevelse pd bekostning av langsiktige
malsetninger (Asel et al., 2011; Becker et al., 2016). Det kan ogsa tenkes at det i perioder med
uklarheter og store endringer i omgivelsene oppstér utfordringer knyttet til langsiktig
planlegging, slik at virksomhetene velger a prioritere ned denne aktiviteten. Til tross for dette
er det interessant nok langtidsbudsjettet som har den sterkeste samvariasjonen med opplevd
krise blant de ulike delbudsjettene. Siden korrelasjonen fremdeles er veldig svak og funnet
ikke er statistisk signifikant ensker vi ikke & vektlegge dette altfor mye, men det kan likevel
veare en indikasjon pé at budsjettet kan vare en viktig brikke i den langsiktige planleggingen

selv 1 en krise, slik Chenhall (2003) argumenterer for.
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4.3 Budsjettets ulike formal

Som tidligere nevnt, er budsjettet et styringsverktoy som kan brukes til flere ulike formal. For
a fa en bedre forstdelse for hva budsjettet ble brukt til under Covid-19, spurte vi
respondentene om de ulike formalene. Sarlig interessant er det & studere hvorvidt

virksomhetene endret sine prioriteringer som folge av pandemien.

Bruk av budsjettforméal under normale omstendigheter og under pandemien
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Figur 4.6: Bruk av budsjettformal under normale omstendigheter og under pandemien

Slik det fremkommer av diagrammet over blir budsjettet samlet sett mest brukt til strategiske
diskusjoner og operasjonell planlegging. Belonning, motivering og prestasjonsevaluering av
ansatte oppgis minst brukt. Imidlertid blir samtlige budsjettformal sjeldnere brukt under
Covid-19 sammenlignet med under normale omstendigheter. Det kan vere en indikasjon pa at
budsjettets relevans samlet sett svekkes 1 en krise, og at virksomhetene i vart utvalg heller ser
til andre former for styring. Vi finner altsa ikke stotte for det samme som Becker et al. (2016),
nemlig at budsjettet brukes mer til bade operasjonell planlegging og allokering av ressurser i
en krise. Likevel merker vi oss at planlegging og strategiske diskusjoner er de to formalene
hvor nedgangen i bruken under pandemien er minst. Det indikerer relativ styrke, i form av at

disse budsjettformalene i sterre grad prioriteres fremfor andre under pandemien.

Det formaélet som relativt sett blir minst brukt under pandemien sammenlignet med under

normale omstendigheter, er kommunisering av mal. Kanskje kan det forklares med at man gar
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1 en slags overlevelsesmodus, hvor fokuset blir mer kortsiktig og finansielt orientert. Det
samsvarer med funnene til Bourmistrov og Kaarbee (2017) som studerte en krisesituasjon i et
telekomselskap, men stdr interessant nok i kontrast til funnene til Hansen og Van der Stede
(2004), som mener at budsjettet til kommuniseringsformal faktisk blir viktigere nar
omgivelsene blir mer usikre. Kanskje hadde budsjettet blitt mer brukt til kommunisering av
maél dersom opplevd krise var sterkere blant virksomhetene 1 vért utvalg. En annen arsak til de
noe motstridende funnene kan ha med méten budsjettene er strukturert pa, da Merchant

(1984) forklarer at standardiserte budsjetter gjerne er mer effektive til 8 kommunisere mal.

Kanskje noe overraskende finner vi at strategiske diskusjoner er det aller mest brukte
formélet, bdde under pandemien og under normale omstendigheter. Det er interessant, da
budsjettet kanskje forst og fremst blir sett pd som et diagnostisk system som brukes til
planlegging og overvdkning (Hofmann et al., 2012). Budsjettet er kritisert av mange nettopp
for & mangle knytning til virksomhetens strategi, blant annet fordi det retter mindre fokus mot
sentrale verdidrivere (Kaplan & Norton, 1996). Da kan kortsiktig maloppndelse blir prioritert
pa bekostning av den langsiktige strategien (Neely et al., 2001; Hope & Fraser, 2003).
Samtidig kan man lese at budsjettet kan spille en proaktiv rolle i & fasilitere effektiv
implementering av strategiske endringer dersom det blir brukt riktig (Shields, 1999). Det
underbygges ogsé av mye av den nyere litteraturen pa ekonomistyring, som forklarer
viktigheten av en sterkere kobling mellom virksomhetenes strategi og utformingen av
okonomiske styringsverktoy (Gronnevet & Ostergren, 2009). Kanskje er det slik at man né ser
tegn til en modernisering av budsjettbruken, som et slags svar pa mye av kritikken som
budsjettet historisk har veert utsatt for (Bjernenak, 2010). Nér det er sagt sd er fremdeles
bruken av budsjettet til strategiske diskusjoner mindre under pandemien enn under normale
omstendigheter. Det kan vare en indikasjon pa at det fremdeles er andre verktoy som fyller

denne rollen bedre enn budsjettet i en krise.

Ogsa operasjonell planlegging oppgis mye brukt i var undersegkelse, nest mest etter strategiske
diskusjoner under pandemien. Dette samsvarer med funnene til blant andre Kleveland og
Tiset (2015), Nordheim og Skog (2018) og Bjernenak (2013). Sistnevnte kunne imidlertid
finne at budsjettet ble enda mer benyttet til prestasjonsevaluering, noe vi ikke finner stotte for
1 vér studie. Noe av drsaken til dette kan imidlertid vare at Bjornenak utelukkende inkluderte
sparebanker 1 sin undersgkelse, som kan ha spesielle styringsbehov sammenlignet med andre

type virksomheter.
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De formalene som oppgis minst brukt i var studie er prestasjonsevaluering, motivering og
belonning. Serlig de to sistnevnte er ssmmenfallende med funn i flere andre studier, blant
annet Solstad og Sommervik (2015) og Frekhaug og Furnes (2021). Interessant nok er en
betydelig del av budsjettkritikken rettet mot nettopp styringsverktoeyets pavirkning pa de
ansatte og organisasjonen, hvor det blant annet snakkes om bevilgningstankegang og
dysfunksjonell atferd (Bart, 1988; Church et al., 2012). Vare funn tyder kanskje pé at
virksomhetene i vart utvalg vurderer denne delen av budsjettkritikken som serlig relevant, og

1 storre grad prioriterer & bruke budsjettet til andre formal pd bekostning av disse.

P& samme mate som ved delbudsjettene, ensket vi ogsa 4 male en eventuell samvariasjon

mellom de ulike budsjettformélene og opplevd krise. Resultatet fremkommer av tabell 4.7.

Strategiske Belenning Motivering Fordeling Kommunisering Prestasjons- Operasjonell
Pearsons r diskusjoner av ansatte av ansatte av ressurser av mal evaluering planlegging

Opplevd krise -0,095 0,123 0,027 0,134 0,077 0,098 0,029

* = signifikant pa 5%-nivé
** = signifikant pa 1%-nivé

Tabell 4.7: Samvariasjon mellom budsjettformal og opplevd krise

Strategiske diskusjoner er det eneste formalet som har negativ samvariasjon med opplevd
krise. Selv om styrken er veldig svak, kan det tyde pa at virksomhetene heller ensker &
prioritere andre forméal nar opplevelsen av a vare i en krise blir sterkere. Funnet star
imidlertid noe i kontrast til det vi bemerket tidligere 1 kapittelet, nemlig at strategiske
diskusjoner var blant de formélene hvor bruken ble minst redusert under pandemien

sammenlignet med under normale omstendigheter.

De to formalene som skiller seg ut ved a ha sterkest samvariasjon med opplevd krise, er
fordeling av ressurser og belonning. Det kan vere en indikasjon pé at effektiv ressursstyring,
samt & bevare moralen til de ansatte, blir ekstra viktig i en krise. Funnet skiller seg likevel noe
fra Becker et al. (2016) sin studie, som kunne vise til en svak negativ samvariasjon mellom
belonning og opplevd krise. En av drsakene til at virksomhetene 1 vért utvalg kanskje var mer
tilbayelige til & beholde bonusordninger og lignende kan vare at de jevnt over opplevde lite

problemer knyttet til blant annet omsetning og likviditet.

Til tross for det som er relativt svake koeftisienter og ingen signifikante funn, apner

korrelasjonsanalysen for interessante betraktninger. Selv om vi fant en nedgang i selve bruken
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av alle formélene under pandemien sammenlignet med under normale omstendigheter, far vi
her en indikasjon pé at flere av formélene brukes mer etter hvert som en krisesituasjon
oppleves sterkere. Noe av forklaringen kan vere at opplevd krise for virksomhetene i vart
utvalg jevnt over viste seg & vare veldig marginal 1 praksis, slik vi gjorde rede for 1 kapittel
4.1.5. Kanskje hadde den faktiske bruken av de ulike budsjettformalene sett annerledes ut gitt

andre forutsetninger.

4.4 Hvordan budsjettet brukes

Maten et styringsverktoy brukes pa har fétt stadig mer oppmerksomhet (Bruns & McKinnon,
1993; Otley & Pollanen, 2000; Su et al., 2017). Den proaktive tilneermingen som Simons
(1995) argumenterer for gjennom sitt Levers of Control rammeverk har blitt populer for
maten den tilsynelatende skal evne & balansere stabilitet og fleksibilitet pa (Hofmann et al.,
2012). Da dette kan vaere ekstra viktig for effektiv krisehandtering, som blant annet krever
rask og god beslutningstagning (Smart & Vertinsky, 1977), ensket vi & underseke hvordan

virksomhetene i vart utvalg brukte budsjettet under pandemien.

Péstandene som vére respondenter ble bedt om 4 ta stilling til er skrevet slik at desto heyere
svar pa en skala fra én til fem, desto sterre grad av enighet i hva som kjennetegnet bruken av

budsjettet under Covid-19 sammenlignet med under normale omstendigheter.

@™ (0)) 3 “@ ®
Pastand Helt uenig Neytral Helt enig Gj.snitt Std.avvik
Budsjettet ble begrenset til & vaere et
maleverktey 12 % 19 % 43 % 19 % 7 % 2,89 1,062
Budsjettet fikk mer oppmerksombhet fra
ledere og mellomledere 10 % 19 % 43 % 24 % 4% 2,93 0,991
Ledelsen diskuterte oftere
budsjettinformasjon med de ansatte 17 % 20 % 43 % 16 % 4 % 2,71 1,066
Budsjettet ble brukt til & fange opp
strategiske usikkerheter 11 % 16 % 38 % 31 % 4% 3,02 1,037
Ledelsen vektla kortsiktig méloppnéelse 13 % 21 % 359, 26 % 50 2,90 1,083
Ledelsen krevde detaljerte forklaringer
av budsjettavvik 19 % 22 % 32% 22 % 5% 2,71 1,157
Ledelsen krevde korrigerende tiltak for &
redusere budsjettavvik 13 % 16 % 41 % 21 % 9% 2,96 1,118
Ledelsen var mer aktiv i utarbeidelse og
oppfelging av budsjettet 13 % 11% 49 % 23 % 6 % 2,98 1,031
Budsjettmaélene var mer rigide 20 % 15 % 55 % 7% 3% 2,57 0,969
Budsjettet 14 oftere til grunn for
beslutninger 17 % 21 % 41 % 16 % 5% 2,72 1,083
Budsjettinformasjon ble brukt til &
diskutere handlingsplaner med ansatte 17 % 17 % 39 9%, 25 % 39, 2,79 1,076
Budsjettet opplevdes som et mer relevant
styringsverktoy 14 % 16 % 53 % 14 % 3% 2,74 0,960

Tabell 4.8: Pastander om hvordan budsjettet brukes
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Alle pastandene med unntak av det som omhandler strategiske usikkerheter har en
gjennomsnittlig svarverdi pa under 3,0. Det kommer ogsé frem at andelen som svarer “helt
enig” er lavere enn 10% pa alle pastandene. Da er det langt flere som er “helt uenig” i
pastandene vi presenterer, noe som innledningsvis kan gi en indikasjon pa at budsjettet
overordnet sett ikke brukes veldig annerledes under Covid-19 enn det gjor under normale
omstendigheter. Jevnt over ser vi at det ikke fikk mer oppmerksombhet fra ledere og
mellomledere, og det 18 heller ikke oftere til grunn for beslutninger. Ledelsen var heller ikke
nevneverdig mer aktiv 1 utarbeidelsen og oppfelging av budsjettet under pandemien. Disse
funnene kan peke 1 retning av at virksomhetene har tilpasset seg den “nye” situasjonen. En
annen indikasjon pa dette kan vaere at mange er uenige i at budsjettmalene var mer rigide, noe
som ogsa gjer det relativt forstielig at ledelsen ikke i storre grad krevde detaljerte forklaringer

av budsjettavvik.

Vi merker oss sarlig at pastand nr. 3 (ledelsen diskuterte oftere budsjettinformasjon med de
ansatte) oppnér lavest gjennomsnittlig svarverdi (sammen med pastand nr. 6, og med unntak
av pastanden om rigide budsjettmal). Dette er interessant, da Simons (1995) understreker
viktigheten av at ledelsen personlig involverer seg i de ansattes beslutninger nér et
styringssystem skal brukes interaktivt. Det er altsd bare 20% av respondentene som oppgir at
de er noe eller helt enig i at dette i starre grad er tilfelle under Covid-19 sammenlignet med
under normale omstendigheter, noe som tyder pa at dette ikke relativt sett oppleves som
viktigere under pandemien. Da var det noe mer enighet rundt at budsjettet generelt sett fikk
mer oppmerksomhet fra ledere og mellomledere (28%), noe som ogsa gjenspeiles i pastand
nr. 8 (ledelsen var mer aktiv i utarbeidelse og oppfelging av budsjettet), med 29% enighet. Vi
far med andre ord indikasjoner pa at flere av virksomhetene i utvalget bruker budsjettet mer

interaktivt under pandemien, men at det nok er store individuelle forskjeller.

Det respondentene jevnt over er mest enig i, er at budsjettet ble brukt til & fange opp
strategiske usikkerheter. Ifolge Simons (1995) er nettopp overvékning av potensielle sjokk
mot virksomheten en viktig grunn til at man bruker et styringsverktey interaktivt. Det er 35%
som mener at dette i storre grad er tilfelle under Covid-19 sammenlignet med under normale
omstendigheter. Pastanden er den eneste som oppnar en gjennomsnittlig svarverdi over
middelverdien pa 3,0, selv om det er helt marginalt. Dette samsvarer med det vi fant om
budsjettets formal i kapittel 4.3, hvor strategiske diskusjoner var det mest brukte formalet
bade for og under pandemien. Det er imidlertid ikke like overraskende at dette blir mer

relevant i en krisekontekst, da usikkerheten vil vere storre enn under normale omstendigheter.
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Budsjettets aktive rolle i strategiformulering belyses dessuten av bade Davila (2000) og

Marginson (2002).

Av siste pdstand ser vi at det er bare 17% som mener at budsjettet opplevdes som et mer
relevant styringsverktay under pandemien. Ogsa her kan vi trekke en relevant parallell til
analysen av budsjettets forméal, som viste at samtlige formé&l ble mindre brukt under
pandemien. En noe svekket relevans i takt med ekt usikkerhet i omgivelsene var ikke direkte
uventet, sett 1 lys av den utstrakte budsjettkritikken og den moderne tids debatt om

styringssystemenes relevans (Wallander, 1999; Bogsnes, 2009).

For mer inngéende analyser av begrepet interaktiv bruk av budsjettet, laget vi en skalavariabel
ved hjelp av faktoranalyser (se kapittel 3.4.2). Av samtlige pastander i tabell 4.8 ble tre stk.
ekskludert fra skalavariabelen. Det at budsjettet ble begrenset til 4 vaere et méleverktey, at
ledelsen vektla kortsiktig maloppnéelse og at budsjettmélene var mer rigide er antageligvis
mer rettet mot det Simons (1995) beskriver som diagnostisk bruk. Folgelig utelates disse fra

videre analyser om interaktiv bruk av budsjettet.

Skalavariabel Gj.snitt Std.avvik
Interaktiv bruk av budsjettet 2,827 0,847

Tabell 4.9: Beskrivende statistikk for skalavariabel interaktiv bruk av budsjettet

En gjennomsnittlig svarverdi pd 2,827 er lavere enn middelverdien pa 3,0 (neytral til
pastand). Virksomhetene i1 vért utvalg ser med andre ord ikke ut til & ha brukt budsjettet mer
interaktivt under pandemien sammenlignet med under normale omstendigheter. Dette er
kanskje noe overraskende, sett i lys av at Bisbe og Otley (2004) kunne konkludere med at
virksomheter som opererte 1 usikre omgivelser presterte bedre nar de brukte et styringsverktoy
interaktivt. Funnet star ogsa i kontrast til bade Asel et al. (2011) og Janke et al. (2014) sine
studier, som kunne vise til gkt interaktiv bruk av styringssystemer under finanskrisen. Vi
merker oss likevel at ingen av disse studiene var begrenset til & bare se pd budsjettet, noe som
gjor at funnene ikke er direkte sammenlignbare med vare. En mulig forklaring kan likevel
vare at andre styringsverktey er enklere eller bedre egnet til & bruke interaktivt enn budsjettet,
selv om det bare blir spekulasjoner. Frekhaug og Furnes (2021) derimot, kunne observere en
signifikant ekning 1 interaktiv budsjettbruk for virksomheter som opplevde & vaere negativt

pavirket av pandemien 1 sin masteravhandling.

Det kan veere flere arsaker til at vi ikke finner stotte for en mer interaktiv bruk av budsjettet

under Covid-19 i vér studie. Vi har tidligere vert inne pa hvordan en global pandemi kanskje
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skiller seg fra andre kriser ved & favne om et bredt spekter av ulike faktorer. I kapittel 4.1.5
om opplevd krise kunne vi likevel gjore rede for at virksomhetene i vart utvalg bare helt
marginalt folte pa en negativ overordnet pavirkning av krisen. Nar de ble bedt om 4 svare pa
endringer 1 omsetning, likviditet og andre finansielle indikatorer, var resultatet jevnt over
ingen endring. Simons (1995) forklarer blant annet at styringssystemer som blir brukt
interaktivt skal overvike usikkerheter som gjor ledelsen bekymret. En mulig forklaring kan
dermed vere at virksomhetene, til tross for at de var midt i en krise, ikke folte at situasjonen
var kritisk eller usikker nok til at det var behov for a legge om styringspraksisen nevneverdig.
Her kan ogsa statens sikkerhetsnett 1 form av redningspakker og tilsvarende ha bidratt til &
redusere den opplevde krisen. Under relativt stabile forhold mener Abernethy og Brownell
(1999) at det kan vere mest effektivt & bruke styringssystemene diagnostisk. En annen
avgjerende faktor kan vare at budsjettet som helhet ble mindre brukt under pandemien, slik vi
fant og diskuterte i kapittel 4.3. Det kan godt tenkes at ledelsen vurderte det som
hensiktsmessig & se til andre former for styringsverktoy, og at vare pdstander om interaktiv
budsjettbruk felgelig ble mindre relevante for respondentene i undersgkelsen. I den
sammenheng papeker vi at ogsé ledelsens personlige lederstil og grad av profesjonalitet kan
spille en rolle 1 virksomhetens valg av styringspraksis (Naranjo-Gil & Hartmann, 2007,
Abernethy, Bouwens & Lent, 2010), uten at vi har forutsetninger for & vurdere dette i denne

studien.

Det er altsd ingen selvfolge at storre grad av interaktiv styring i en krise er beste praksis, pd
tross av at stadig flere peker pé viktigheten av det (Bisbe & Otley, 2004; Asel et al., 2011;
Janke et al., 2014; Goretzki & Kraus, 2020). Var studie ser ikke ut til & indikere det, selv om
vi naturligvis vet lite om hvilken balanse virksomhetene i vart utvalg hadde mellom
diagnostisk og interaktiv bruk av budsjettet for pandemien. Hofmann et al. (2012) fant
imidlertid signifikant stette for at interaktiv bruk av budsjettet forte til ddrligere finansielle
prestasjoner, kanskje forst og fremst pa grunn av det ressurskrevende elementet som ogsa
Simons (1995) har understreket. P4 samme méate mener Henri (2006) at en diagnostisk
tilneerming til styringen, til tross for & kanskje begrense organisatorisk lering og innovasjon

noe, vil ha netto positiv innflytelse pa virksomhetens prestasjoner.

Ved & gjennomfore en korrelasjonsanalyse av samvariasjonen mellom interaktiv bruk av
budsjettet og opplevd krise, fikk vi ytterligere indikasjoner pa at diagnostisk styring kan vere

minst like viktig i krisetider.
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Pearsons r Opplevd krise

Interaktiv bruk

. -0,078
av budsjettet

* = signifikant pa 5%-niva
** = signifikant p& 1%-niva

Tabell 4.10: Samvariasjon mellom interaktiv bruk av budsjettet og opplevd krise

Av ovenstdende tabell ser vi at korrelasjonen er veldig svakt negativ, i den betydning at okt
grad av opplevd krise forer til mindre grad av interaktiv bruk av budsjettet. Det stér i kontrast
til Asel et al. (2011) sin studie, hvor de kunne vise til en positiv samvariasjon (r = 0,318). Vi
presiserer likevel igjen at de ikke begrenset sin forskning til & bare gjelde budsjettet slik som
vi har gjort. Til tross for at vér korrelasjonskoeffisient er veldig lav og ikke statistisk
signifikant, apner det for interessante refleksjoner. En mulig forklaring kan vere at
virksomhetene heller velger & prioritere strammere budsjettkontroll for 4 tilfredsstille eiernes
krav om gode finansielle resultater pa kort sikt, slik Bourmistrov og Kaarbge (2017) fant i sin
studie av et kriserammet telekomselskap. Det kan ogsé tenkes at folelsen av & sté i en krise
skaper et slags instinktivt behov for & fokusere pa kortsiktig maloppnéelse og rigide
budsjettmal fordi det foles tryggere. Nar det er sagt sa er det kanskje litt overraskende at
ledelsen eksempelvis ikke gnsker & veere mer aktiv i1 utarbeidelsen og oppfelgingen av
budsjettet etter hvert som folelsen av a vere i1 en krise blir sterkere, eller at de ikke i storre
grad ensker a diskutere handlingsplaner med de ansatte. Det man kanskje risikerer ved &
neglisjere slike ting, er at sentrale verdidrivere som eksempelvis kundetilfredshet og utvikling
av interne ressurser blir tilsidesatt (Kaplan & Norton, 1996). S kan man naturligvis diskutere

hvordan en slik prioritering ideelt sett ber vare i usikre omgivelser.

Et av kriteriene vi satte nar vi skulle velge hvilke virksomheter vi ville inkludere 1 studien, var
at antall ansatte skulle vare over 50. Begrunnelsen var at vi ville sikre tilstrekkelig
kompleksitet i ekonomistyringen, forst og fremst med tanke pa & studere maten budsjettet ble
brukt pa. Som en forlengelse av det resonnementet, ensket vi & undersgke om det fantes en

eventuell ssmmenheng mellom antall ansatte og interaktiv bruk av budsjettet.

Pearsons r Antall ansatte
Interaktiv bruk

) -0,042
av budsjettet

* = signifikant pd 5%-nivé
** = signifikant p& 1%-niva

Tabell 4.11: Samvariasjon mellom interaktiv bruk av budsjettet og antall ansatte
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Korrelasjonsanalysen viser en veldig svak, negativ samvariasjon. Funnet er ikke statistisk
signifikant og ber derfor ikke vektlegges i altfor stor grad, men det kan likevel gi oss en
indikasjon pé at budsjettet brukes mindre interaktivt under Covid-19 etter hvert som antall
ansatte 1 virksomhetene gker. En mulig forklaring kan vere at sterre virksomheter har behov
for mer formalisert kontroll og overviking (Chenhall, 2003), og at de derfor kan ha mer nytte
av a bruke budsjettet diagnostisk. Funnet er likevel noe overraskende, da Simons (1995)
argumenterer for at interaktiv styring ofte blir viktigere desto sterre virksomhetene blir, fordi
det da blir sterre avstander mellom ledelsen og de evrige ansatte. Samtidig kan vi heller ikke
utelukke at det faktisk er slik at enkelte av vare pdstander, som for eksempel at budsjettet far
mer oppmerksomhet blant ledere og mellomledere eller at budsjettinformasjon blir brukt til &
diskutere handlingsplaner med de ansatte, blir mindre relevant etter hvert som virksomheten
blir sterre. Dette kan kanskje ha sin forklaring 1 at sterre forhold gjerne har mer spredt

ansvarsdelegering, der enkeltpersoner gjores ansvarlig for sine egne delmél.

For a folge dette sporet noe dypere, gjennomforte vi ogsd en korrelasjonsanalyse mellom

interaktiv bruk av budsjettet og samtlige tre spersmél om virksomhetenes struktur og

myndighetsfordeling.
Flere nivd med ledere  Sentralisert
Pearsons r Flat org.struktur og mellomledere beslutningstagning
Interaktiv bruk
Ty -0,056 0,112 0,194*
av budsjettet

* = signifikant pa 5%-niva
** = signifikant pa 1%-niva

Tabell 4.12: Samvariasjon mellom interaktiv bruk av budsjettet og virksomhetenes struktur

Av ovenstaende tabell ser vi at interaktiv bruk av budsjettet har en veldig svak, negativ
korrelasjon med flat organisasjonsstruktur. Blant virksomheter med flere niva med ledere og
mellomledere er korrelasjonen positiv og noe sterkere, mens den blant virksomheter som har
en sentralisert beslutningstagning er sterkest. Sistnevnte funn er ogsé statistisk signifikant. Det
vi kan trekke ut fra dette er at jo mer sentralisert beslutningstagningen i virksomhetene er, jo
mer interaktivt har de brukt budsjettet under Covid-19. Kanskje er ikke det sa unaturlig, da
ledelsens behov for & involvere seg i1 ansatte sine arbeidsprosesser blir sterre nar de sitter med
beslutningsmyndigheten alene. Da trengs det formelle informasjonssystemer som kan minske
denne avstanden og fasilitere personlig kontakt mellom ledelse og ansatte, slik Simons (1995)
skisserer. Dette argumentet blir eksempelvis tydeliggjort av pastand nr. 3 og 6, henholdsvis at

ledelsen diskuterte oftere budsjettinformasjon med de ansatte og at ledelsen krevde detaljerte
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forklaringer av budsjettavvik. Av kapittel 4.1.4 kunne vi se at virksomhetene jevnt over svarte

at de hadde noe sentralisert beslutningstagning, men ikke veldig utpreget.
4.5 Utfordringer med bruken av budsjettet

For & fa en enda bedre forstéelse for bruken av budsjettet under Covid-19, ensket vi 4 ogsa
rette noe oppmerksomhet mot eventuelle utfordringer med bruken av styringsverktoyet. Vi
rundet derfor av sperreundersokelsen med fem negativt ladede pastander, hvor respondentene

skulle ta stilling til grad av enighet under pandemien sammenlignet med under normale

omstendigheter.

@ ) 3 4) 5)
Pistand Helt uenig Neytral Helt enig  Gj.snitt Std.avvik
Budsjettet hemmet rask respons pa
endringer i omgivelsene 28 % 28 % 34 % 9% 2% 2,31 1,034
Budsjettet forte til en bevisst
overvurdering av ressursbehov for & sikre
tilstrekkelig ressurtilgang 24 % 29 % 36 % 9% 1% 2,35 0,985
Budsjettet forte til et overdrevent fokus
pa finansielle maltall pa bekostning av
andre viktige indikatorer 33 % 26 % 33% 8% 1% 2,18 1,002
Budsjettet vanskeliggjorde samarbeid pa
tvers av avdelinger 49 % 21 % 27 % 3% 1% 1,84 0,949
Budsjettet vanskeliggjorde fleksibilitet i
virksomhetsstyringen 41 % 26 % 24 % 8% 1% 2,03 1,043

Tabell 4.13: Péastander om utfordringer med bruken av budsjettet

Av ovenstaende tabell ser vi at andelen som oppgir & vaere enig i1 de kritiske pastandene er
svart lav sammenlignet med hvor mange som er uenig. Det betyr at vare respondenter jevnt
over ikke opplevde en forsterket effekt av pastatte utfordringer ved bruken av budsjettet under
Covid-19 sammenlignet med under normale omstendigheter. Vi merker oss spesielt at hele
70% svarer at de er helt eller noe uenig i at budsjettet vanskeliggjorde samarbeid pa tvers av
avdelinger. Kanskje kan det vaere en indikasjon pa at budsjetteringen ble lagt opp pa en slik
méte at den ikke skulle ga utover samarbeidet internt i virksomhetene. For eksempel kan noe
av arsaken veare at virksomhetene 1 vart utvalg oppgav at de relativt sett brukte budsjettet
mindre til prestasjonsevaluering og belonning under pandemien, som er de to formalene

Neely et al. (2001) advarer mot at kan skape barrierer mellom avdelinger.

Det var ogsé bare 9% som svarte at de var enig 1 at budsjettet vanskeliggjorde fleksibilitet 1
virksomhetsstyringen, mens bare 11% var enig 1 at budsjettet hemmet rask respons pa
endringer i omgivelsene. Disse to pastandene omhandler pd mange mater det samme, og

funnet er kanskje sarlig interessant da en stor del av budsjettkritikken er sentrert rundt
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nettopp styringsverktayets pastitte manglende evne til 4 ivareta fleksibilitet. Eksempelvis
mener Hope og Fraser (2003) at fordi budsjettrammene gjerne endres relativt sjelden (ofte en
arlig prosess) sé svekkes virksomhetenes evne til & reagere pa viktige markedsbevegelser.
Wallander (1999) supplerer med at revideringer gjennom aret ofte kan vare vanskelig & fa til.
En annen utfordring kan vere a balansere fleksibilitet 1 budsjettets planleggingsfunksjon med
fastsatte kriterier for maloppnaelse, og hvordan forholdet mellom disse eventuelt endrer seg
sammen med okt usikkerhet i omgivelsene (Van der Stede, 2011). Av tilbakemeldingene fra
respondentene i vart utvalg kan det jevnt over se ut til at de har lykkes med a bruke budsjettet
pa en slik méte under Covid-19 at det ikke har gétt utover fleksibiliteten i styringen noe mer
enn det eventuelt ville gjort under normale omstendigheter. Det kan peke i retning av at
budsjettet fungerer godt som styringsverktoy ogsa i en krise. Nar det er sagt sa vet vi
ingenting om hvorvidt virksomhetene allerede hadde innfert mer fleksible tilnerminger til
budsjetteringen enn det som tradisjonelt sett har vaert vanlig, som eksempelvis rullerende

prognoser (Frow et al., 2010).

Det at virksomhetene 1 vart utvalg oppgir a bruke budsjettet mindre til samtlige formél under
pandemien samtidig som de jevnt over er uenig i at kritikkens relevans styrkes, er en
interessant observasjon i seg selv. En mulig tolkning kan vere at de negative sidene ved
budsjettet blir mindre tydelige nettopp fordi verktayet brukes mindre, men det kan ogsé vaere
sé enkelt som at vare respondenter ikke opplever at budsjettet fungerer dérligere i usikre
omgivelser enn det gjor under normale omstendigheter. Kanskje er det ikke direkte svakheter
ved budsjettet som gjor at virksomhetene har brukt andre styringsverktey, men bare at det er
andre verktoy som fungerer enda bedre til spesifikke forméal under en krise. Dette har vi

dessverre lite informasjon om i denne studien.

Kanskje er det ogsa en naturlig sammenheng mellom uenigheten i de kritiske pastandene og
det at virksomhetene ikke har brukt budsjettet mer interaktivt under Covid-19. Dersom de
tilsynelatende var relativt tilfredse med hvordan budsjettet fungerte som styringsverktoy, sa
hadde de kanskje ikke det samme insentivet til & legge om bruken. Nar det er sagt sa
understreker vi igjen at virksomhetene i denne studien ikke har opplevd krisen s& hardt som vi
pa forhand kanskje trodde. Kanskje hadde utfordringene med bruken av budsjettet opplevdes

annerledes eller mer fremtredende gitt andre omstendigheter.
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S Avslutning

5.1 Konklusjon

I denne studien har vi gjennomfert en kvantitativ undersekelse av budsjetteringspraksis blant
160 norske virksomheter under Covid-19. Til tross for et betydelig antall forskningsartikler pa
okonomistyring i en generell krisekontekst, er det langt feerre som har sett nermere pa
budsjettet som styringsverktoy under en global pandemi. Budsjettet er imidlertid kritisert for &
blant annet ha et overdrevent fokus pa finansielle méltall og & undergrave fleksibilitet i
styringen. Til tross for den utbredte kritikken, brukes budsjettet fremdeles av over 90% av
norske virksomheter (Johanson & Madsen, 2013). Det ledet oss til folgende problemstilling

for denne utredningen:
Hva kjennetegner bruken av budsjettet i utsatte bransjer under Covid-19?

Problemstillingen er videre konkretisert med to forskningsspersmal, der det ene er rettet mot

hva budsjettet brukes til og det andre mot maten det brukes pa.

Nér det gjelder hva budsjettet brukes til, viser var studie at bade langtidsbudsjettet,
balansebudsjettet og resultatbudsjettet oppgis mindre brukt under Covid-19 sammenlignet
med under normale omstendigheter. Likviditetsbudsjettet blir derimot brukt mer under
pandemien, som kanskje kan vare en indikasjon pa at virksomhetene 1 storre grad ensket &
sikre at de kunne mate sine kortsiktige forpliktelser. Av de fire budsjettypene er det
resultatbudsjettet som oppgis mest brukt, bade for og under pandemien. Det forteller oss at
lopende kontroll pd virksomhetenes resultat 1 en gitt periode fremdeles er budsjettets viktigste

bidrag til ledelsen.

Samtlige av budsjettets formal brukes mindre under Covid-19 sammenlignet med under
normale omstendigheter. Det kan tyde pa at virksomhetene har vurdert det som
hensiktsmessig & prioritere andre former for styring under pandemien pa bekostning av
budsjettet. Strategiske diskusjoner er det mest brukte formélet, noe som kanskje indikerer en
slags modernisering av budsjettbruken sammenlignet med det som tradisjonelt sett har veert
vanlig (Hansen et al., 2003). Ogsa operasjonell planlegging viser relativ styrke sammenlignet
med under normale omstendigheter, noe som forteller oss at planlegging er en viktig del av
styringen ogsé i en krise. Kommunisering av mal skiller seg ut ved sterst nedgang i bruken.
Det kan kanskje forklares ved at det er vanskelig & definere entydige og relevante

malsetninger nar usikkerheten 1 omgivelsene gker. De minst brukte formélene er
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prestasjonsevaluering og belonning av ansatte, noe som samsvarer med kritikken knyttet til at

budsjettet kan fremme dysfunksjonell atferd (Neely et al., 2001; Church et al., 2012).

Naér det gjelder maten budsjettet brukes pa, viser vér studie at det jevnt over ikke ble brukt
mer interaktivt under Covid-19 sammenlignet med under normale omstendigheter. Det stér i
kontrast til flere andre studier (Asel et al., 2011; Janke et al., 2014). Det er heller ingenting
som tyder pé at budsjettet blir brukt mer interaktivt etter hvert som folelsen av opplevd krise
blir sterkere. Tvert imot far vi indikasjoner pa at ledelsen da heller ensker & prioritere en
diagnostisk tilnerming til styringen. Kanskje er det slik at det formelle kontrollaspektet blir
viktigere for a sikre overlevelse i det korte bildet. Maten budsjettet brukes pé ser imidlertid ut
til & vaere noe avhengig av virksomhetenes storrelse og struktur. Vér studie indikerer en
sammenheng mellom flere antall ansatte og mindre interaktiv bruk av budsjettet. Samtidig ser
vi at jo mer sentralisert beslutningstagningen i virksomhetene er, jo mer interaktivt har de

brukt budsjettet under Covid-19.

I tillegg til en nedgang i samlet budsjettbruk under pandemien, far vi indikasjoner pa at
virksomhetene endret sine preferanser i forhold til hva de ensket & bruke budsjettet til.
Likviditetskontroll ble viktigere for & sikre kortsiktig overlevelse, mens planlegging og
strategiske diskusjoner kanskje ble prioritert pa bekostning av andre formal for 4 komme
styrket ut av krisen pa noe lengre sikt. Samtidig ser det ikke ut til at méten budsjettet ble brukt
pa endret seg nevneverdig under Covid-19. Det at budsjettet ikke blir brukt mer interaktivt er
ikke nedvendigvis overraskende, sett i lys av andre studier som argumenterer for at det kan

fore til dérligere prestasjoner (Henri, 2006; Hofmann et al., 2012).

Bare 17% av respondentene opplever budsjettet som et mer relevant styringsverktoy under
pandemien. Samtidig er det jevnt over stor uenighet i at utfordringer med bruken av budsjettet
blir sterkere, noe som kanskje kan forklares ved styringsverktoyets iboende allsidighet. Nér
det er sagt sd viste det seg at virksomhetene 1 vart utvalg ikke folte seg nevneverdig negativt
pavirket av pandemien. Omsetning, lennsomhet, likviditet og tilgang pa kapital har jevnt over
ikke vaert forverret i perioden ifelge vare respondenter. Det kan godt tenkes at ting hadde sett
annerledes ut gitt andre forutsetninger. Vare funn peker uansett i retning av at budsjettet
fungerer godt som styringsverktoy ogsd 1 usikre omgivelser. Og kanskje er det nettopp evnen
til & bevare sin nytteverdi ved a kunne brukes til ulike formal etter hvert som premissene
endres som gjor at budsjettet i dag fremdeles brukes i en eller annen form av veldig mange

virksombheter.
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5.2 Avhandlingens implikasjoner

Praktiske implikasjoner

Maten budsjettet brukes pa til virksomhetsstyring 1 en global pandemi er et omrdde det er
forsket relativt lite pa tidligere. Ved a studere hva som kjennetegner bruken av budsjettet
under Covid-19 sammenlignet med under normale omstendigheter, kan denne avhandlingens
empiriske funn vare et bidrag til hvordan virksomheter kan bruke budsjettet til styring i en

tilsvarende krise.

I henhold til vdre funn har budsjettet ikke blitt brukt mer interaktivt under pandemien. Det kan
vare en indikasjon pd at en diagnostisk tilnerming til styringen fremdeles er viktig for mange
virksombheter, trolig for a sikre kortsiktig overlevelse ved a overvéke kritiske variabler og
bevare kontroll. Kanskje kan dette vaere minst like effektivt for & handtere en global pandemi,
sett 1 lys av at virksomhetene i vart utvalg tilsynelatende klarte seg relativt godt igjennom
krisen. I likhet med Simons (1995) mener vi uansett at virksomheter ber forsegke a finne en

god balanse mellom diagnostisk og interaktiv bruk av budsjettet.

Det at nesten samtlige av budsjettets formal brukes mindre under Covid-19 sammenlignet
med under normale omstendigheter kan tyde pa at det er andre styringsverktoy som fyller de
respektive rollene bedre enn budsjettet 1 en krise. Til tross for dette ser vi at strategiske
diskusjoner og operasjonell planlegging ser ut til & prioriteres pa bekostning av andre formal,
samt at likviditetsbudsjettet faktisk brukes mer under pandemien. Den sterkeste
samvariasjonen med opplevd krise fant vi imidlertid hos langtidsbudsjettet, til tross for at det
ikke var blant de mest brukte delbudsjettene. Det andre virksomheter kan trekke fra dette er at
budsjettet kan vaere et nyttig verktoy for bade kortsiktig overvakning og langsiktig
planlegging i en krise, slik Brockner og James (2008) understreker viktigheten av. Derimot
kan formal som har en mer direkte pavirkning pé de ansatte, som beleonning, motivering og
prestasjonsevaluering, kanskje f4 noe mindre plass 1 virksomheters budsjettering for &

motvirke dysfunksjonell atferd.
Teoretiske implikasjoner

Naér det gjelder avhandlingens teoretiske implikasjoner, har tidligere forskning pa styring 1 en
krise vist at maten et styringssystem brukes pa ser ut til & endres (Asel et al., 2011; Janke et
al., 2014). Vér studie tilforer imidlertid et bidrag som viser at det ikke er nevneverdig tilfelle

nar det gjelder budsjettet under Covid-19, 1 alle fall ikke i1 forhold til balansen mellom
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diagnostisk og interaktiv bruk. Simons (1995) sitt Levers of Control rammeverk, som ble
utviklet for 4 illustrere hvilke mekanismer som ber inngd i et helhetlig styringssystem, har
kanskje fort til en noe overdrevet popularisering av den interaktive tilneermingen. Det er
antageligvis helt utilsiktet fra Simons sin side, men faktum er at flere studier indikerer at en
diagnostisk tilnerming kan vaere minst like hensiktsmessig (Abernethy & Brownell, 1999;
Henri, 2006; Hofmann et al., 2012). Fokuset ber heller ligge pa selve balansen mellom de
ulike mekanismene, fremfor at noe er bedre enn noe annet. Dette mener vi kommer godt til

syne i var studie.

5.3 Begrensninger og videre forskning

I avhandlingens aller siste del ensker vi & gjore rede for begrensninger ved vér studie, som
kan skape et godt utgangspunkt for videre forskning. Flere av vare funn kan ogsé utgjere et
fundament & bygge videre pa for de som er interessert 1 skonomisk styring under en global

pandemi, fortrinnsvis rettet mot budsjettet.

Enkelte av vare metodiske valg har skapt naturlige begrensninger for 1 hvilken grad vi kan
generalisere til den brede populasjonen. Ved a benytte et ikke-sannsynlighetsutvalg kan dette
vaere utfordrende dersom enkelte grupper er underrepresentert i forhold til andre. Vart utvalg
baerer preg av & vare noe skjevfordelt med hensyn til bransje, samt at de virkelig store
virksomhetene er 1 mindretall sammenlignet med de som har ferre ansatte. Av
frafallsanalysen i kapittel 3.4.1 kunne vi se at industribransjen er betydelig overrepresentert i
nettoutvalget sammenlignet med i1 den teoretiske populasjonen, mens "varehandel, reparasjon
av motorvogner” og “transport og lagring” er underrepresentert. Vi har ogsa relativt fa
besvarelser fra bransjen “kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter” (3,8% av
nettoutvalget), som man kanskje kan argumentere for at er blant de som har veert hardest
rammet av pandemien. Andre studier kan vurdere en annerledes utvalgsmetode, eller kanskje
aller helst velge 4 sette sekelys pa bare én bransje om gangen. Vi bemerker ogsa at var
beslutning om & bare inkludere virksomheter med over 50 ansatte forte til en relativt stor
innsnevring av utvalget. Kanskje kan videre forskning med fordel redusere denne grensen,
eller eventuelt bare se pd enten de mindre eller de storre virksomhetene alene fordi de kan ha

ulike forutsetninger for & hndtere pandemien.

Ogsa tidspunktet for gjennomferingen av studien kan ha hatt en innvirkning pa de resultatene
vi har fatt. Det at virksomhetene 1 vart utvalg oppgir at de ikke har vert nevneverdig pavirket

at Covid-19 kan vare en indikasjon pa at de har rukket 4 tilpasse seg situasjonen. Kanskje
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hadde resultatene vert annerledes for et ar siden. En annen &rsak kan vare skjevheter knyttet
til hvem som har svart pa spersmalene i forhold til hvordan de selv har opplevd eller blitt
pavirket av pandemien. Det kan ogsé vere at det vi pa forhand antok & vere de mest utsatte
bransjene kanskje ikke var det likevel. I kapittelet om opplevd krise kunne vi for eksempel se

at “industri” og “varehandel, reparasjon av motorvogner” skilte seg fra de gvrige 1 s mate.

Milingen av vére latente variabler for interaktiv bruk av budsjettet og opplevd krise har
tilsynelatende fungert relativt godt. De er grundig forankret 1 teori og tidligere studier, og er
statistisk sett reliable med tanke pa Cronbachs alfa. Det er likevel komplekse begreper, og til
tross for at vi har brukt eksisterende litteratur og formuleringer fra andre studier for a
utarbeide spersmélene, sa er vi klar over at de er krevende 4 male i praksis. Kanskje hadde
studien hatt godt av enda flere indikatorer knyttet til de respektive begrepene, for enda mer

neyaktighet i malingene.

Med utgangspunkt i det faktum at vi finner mindre bruk av samtlige budsjettformal under
pandemien, hadde det vaert interessant 4 inkludere andre styringsverktoy i studien. Videre
forskning kan derfor vurdere en mer helhetlig tilneerming til & forsta bruken av budsjetter,
eksempelvis i form at styringspakken til Malmi og Brown (2008). Hvilke mekanismer som
blir foretrukket pa bekostning av andre kan gi verdifulle svar i forhold til virksomhetsstyring 1
krisetider. Dette kan ogsa vere interessant i forhold til hvordan budsjettet fungerer sammen
med andre former for styring. Ofte er disse satt opp mot hverandre, og det argumenteres
eksempelvis for at budsjettet ber forkastes til fordel for noe annet (Wallander, 1999; Bogsnes,
2009). Men kanskje er det slik at budsjettet kan levere grunndata som gjer andre
styringsverktoy bedre. Slike studier - ogsd den vi har gjennomfert - kan med fordel
gjennomfores kvalitativt, eksempelvis 1 form av dybdeintervjuer. En kunne ogsa sett for seg
en casestudie av én enkelt virksomhet, der man fokuserte pé hvilke grep virksomheten har
foretatt seg knyttet til budsjettet under Covid-19. Da hadde man fatt mulighet til & gd mer i
dybden, for slik & fange opp og forsta nyansene i de vurderingene som blir lagt til grunn for

bruken.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Foresparsel om kontaktinformasjon til respondent
Emne: Forespeorsel om kontaktinformasjon til ekonomiansvarlig

Til den det métte vedrere,
Vi er to studenter ved Hogskolen i Innlandet.

Som en del av var masteravhandling gnsker vi de nermeste dagene & sende ut en
sperreundersgkelse, hvor formélet er & kartlegge norske virksomheters bruk av budsjettet som
styringsverktoy under koronapandemien. Deres virksomhet er relevant for vér studie.

Undersgkelsen er anonym, og sperreskjemaet vil ta under 10 minutter & besvare. I forste
omgang trenger vi e-postadresse til skonomiansvarlig i virksomheten, eventuelt andre
med god kjennskap til den skonomiske styringen. Dette fordi vi ensker & sende
sporreskjemaet direkte til respondent. Dersom dere er et datterselskap i et konsern gnsker vi
respons fra deres enhet, ikke morselskapet.

Deltakelse er selvsagt frivillig, men vi er veldig takknemlig for alle som gnsker a bidra. Vi
héper a gjore interessante funn om bruken av budsjettet under koronapandemien i deres
bransje. Studiens resultat avhenger av respons fra neringslivet.

Det vil ikke vaere mulig & spore data tilbake til deres virksomhet.

Vi setter stor pris pa ditt samarbeid. P4 forhénd tusen takk.

Med vennlig hilsen

Vegard Selvag og Kristian Nilsen
930 59 266 / 452 43 548
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Vedlegg 2: Invitasjon til & svare pa sperreskjema

Emne: Invitasjon til & svare pa sperreskjema

Kjere respondent,

Vi er to masterstudenter ved Hegskolen i Innlandet.

I denne e-posten mottar du en invitasjon til 4 ta del i vart forskningsprosjekt om bruken av
budsjettet som styringsverktey under koronapandemien. Vi har utarbeidet et sperreskjema
som tar under 10 minutter & besvare, og du har blitt kontaktet grunnet din stilling 1
virksomheten. Ditt bidrag vil vere svart viktig for studiens resultat.

Sperreskjemaet kan besvares ved a folge denne lenken: https://nettskjema.no/a/309889

Besvarelsen kan gjores bade pa pc, nettbrett og mobiltelefon. Dersom det av ulike grunner er
andre i virksomheten som ber svare pé undersgkelsen, kan den videresendes til
vedkommende.

Formalet med studien er & kartlegge hva som kjennetegner bruken av budsjettet under
koronapandemien, da tidligere forskning viser at hgy usikkerhet i omgivelsene forer med seg
endringer i bruk av gkonomiske styringsverktay.

Alle svar vil anonymiseres, og det vil ikke vare mulig & spore data tilbake til deres
virksomhet. Alt av datamateriale vil slettes etter prosjektets slutt, 1. juli 2023.

Dersom du ensker & motta den ferdige masteravhandlingen elektronisk, kan du sende en e-
post til 238379@stud.inn.no.

Vi setter stor pris pa din deltakelse. Pa forhand tusen takk.

Med vennlig hilsen
Vegard Selvdg og Kristian Nilsen
930 59 266 / 452 43 548
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Vedlegg 3: Sporreskjema
Budsjettbruk under Covid-19

Denne undersgkelsen har som formal & kartlegge hva som kjennetegner bruken av budsjettet som styringsverktgy under Covid-19.

Innledende sporsmal
Hva er din stilling? *
[0 Adm. direktgr / daglig leder
[ @konomiansvarlig
[0 Controller eller tilsvarende

Hvor mange ansatte er det i virksomheten? *

Gi et estimat.

Hvilken bransje tilhgrer virksomheten? *

Velg den som passer best.

[ Industri

Bygg- og anleggsvirksomhet
Varehandel, reparasjon av motorvogner
Transport og lagring

Overnattings- og serveringsvirksomhet

mlnlmm|n

Kulturell virksomhet, underholdning og fritidsaktiviteter

Ta stilling til falgende pastander:

(1) Helt
uenig (2) (3) Noytral (4) (5) Helt enig
Virksomheten har en flat organisa-
sjonsstruktur * O O O O O

Virksomheten har flere niva med le-
dere og mellomledere * O O O O O

Virksomheten har en sentralisert
beslutningstagning * O O O O O
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Hvordan opplever du at virksomheten overordnet sett ble pavirket av Covid-19? *

Negativt Ingen pavirkning Positivt

Verdi c

Vennligst indiker hvordan Covid-19 har pavirket din virksomhet pa fglgende omrader:

(1) Stor for-  (2) Liten for- (3) Ingen (4) Liten for-  (5) Stor for-

verring verring endring bedring bedring
Omsetning * @) O O O O
Lennsomhet * O @ O O O
Likviditet * O ® @ O @)
Kunders betalingsevne * O @ O O e
Sykefraveer * @® () O O O
Tilgang pa arbeidskraft * @ @ O O O
Tilgang pa kapital * O O O O O

I hvilken grad benytter dere fglgende typer budsjett under normale omstendigheter?

(5) Syste-
()Aldi  (2)Sjelden  (3)Avogti  (4) Ofte matisk
Resultatbudsjett * O O O O O
Likviditetsbudsjett * O O O O @)
Balansebudsjett * O O O O O
Langtidsbudsjett * O O O O O



I hvilken grad benyttet dere falgende typer budsjett under Covid-19?

(5) Syste-
(1)Aldi  (2)Sjelden  (3)Avogtil  (4) Ofte matisk
Resultatbudsjett * O O O O @)
Likviditetsbudsjett * O O O O @)
Balansebudsjett * O O O O O
Langtidsbudsjett * O O O O O

I hvilken grad benytter dere budsjettet til falgende formal under normale omstendigheter?

Med formal menes hvilken hensikt virksomheten har med budsjettbruken sin.

(1) | sveert (2) I liten (3) I noen (4) | stor (5) | sveert
liten grad grad grad grad stor grad

Operasjonell planlegging * O O O O O

Prestasjonsevaluering av ledere/en-
heter *

O
@)
O
O
O

Kommunisering av mal *

Fordeling av ressurser *

Motivering av ansatte *

Belgnning av ansatte *

(N KN K3 KN KO
(N KN KB KA K
(N KN KB K8 KO
(N KN KO8 KN K
(N KN KN K8 KO

Strategiske diskusjoner *



| hvilken grad benyttet dere budsijettet til felgende formal under Covid-19?

Med formal menes hvilken hensikt virksomheten har med budsjettbruken sin.

(1) I sveert (2) | liten (3) I noen (4) | stor (5) | sveert

liten grad grad grad grad stor grad
Operasjonell planlegging * O O @) O O
Prestasonsevaberng avlederaien- (IS 0O O O O
Kommunisering av mal * O O O O O
Fordeling av ressurser * O O O O O
Motivering av ansatte * ® @ ) O @)
Belonning av ansatte * O O O O O
Strategiske diskusjoner * O O O ® O

Ta stilling til felgende pastander under Covid-19, sammenlignet med under normale omstendigheter:

(1) Helt
uenig 2) (3) Noaytral 4) (5) Helt enig

Budsjettet ble begrenset til & veere
et maleverktay * O O O O O

Budsijettet fikk mer oppmerksomhet

fra ledere og mellomledere * O O O O O
Ledelsen diskuterte oftere budsjett-

informasjon med de ansatte * O O O O O
Budsijettet ble brukt til a fange opp

strategiske usikkerheter * O O O O O

Ledelsen vektla kortsiktig malopp-
naelse * O O O O O



Ledelsen krevde detaljerte forklarin-
ger av budsjettavvik *

Ledelsen krevde korrigerende tiltak
for a redusere budsjettavvik *

Ledelsen var mer aktiv i utarbeidel-
se og oppfelging av budsjettet *

Budsjettmalene var mer rigide *

Budsijettet 12 oftere til grunn for be-
slutninger *

Budsjettinformasjon ble brukt til &4
diskutere handlingsplaner med de
ansatte *

Budsjettet opplevdes som et mer
relevant styringsverktgy *

Ta stilling til falgende pastander om budsjettet under Covid-19, sammenlignet med under normale

omstendigheter:

Budsjettet hemmet rask respons pa
endringer i omgivelsene *

Budsjettet forte til en bevisst over-
vurdering av ressursbehov for a sik-
re tilstrekkelig ressurstilgang *

Budsjettet farte til et overdrevent fo-
kus pa finansielle maltall pa bekost-
ning av andre viktige indikatorer *

Budsjettet vanskeliggjorde samarb-
eid pa tvers av avdelinger *

Budsjettet vanskeliggjorde fleksibili-
tet i virksomhetsstyringen *

O

(1) Helt
uenig

O

O

(2)

O

(3) Noytral

O

O

4)

O

(5) Helt enig

O
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Vedlegg 4: Beskrivende faktoranalyser

Interaktiv bruk av budsjettet

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

df

Sig.

921
1099,251
66

<,001

Kjering nr. 1

Component Matrix®

Component
1 2

Budsjettetblebegrensettilav ,780
aereetmaleverktoy

Budsjettetfikkmeroppmerk 789
somhetfraledereogmelloml
edere

Ledelsendiskuterteoftereb 796
udsjettinformasjonmeddea
nsatte

Budsjettethlehrukttilafange 769
oppstrategiskeusikkerheter

Ledelsenvektlakortsiktigma 391 627
loppnaelse

Ledelsenkrevdedetaljertefo 743 A
rklaringeravbudsjettavvik

Ledelsenkrevdekorrigeren 786
detiltakforareduserebudsje
ftawik

Ledelsenvarmeraktiviutarb 811
eidelsenavbudsjettet

Budsjettmalenevarmerrigid 668 A1
e

Budsjettetlaofteretilgrunnfo 877 |
rbeslutninger

Budsijettinformasjonblebru 764
kttiladiskuterehandlingspla
ner

Budsjettetopplevdesomet 831
merrelevantstyringsverktoy

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 2 components extracted.

Kjering nr. 2

Component Matrix”

Component
1

Budsjettetfikkmeroppmerk 797
somhetfraledereogmelloml
edere
Ledelsendiskuterteoftereh 815
udsjettinformasjonmeddea
nsatte
Budsjettetblebrukitilafange 784
oppstrategiskeusikkerheter
Ledelsenkrevdedetaljertefo 750
rklaringeravhudsjettawik
Ledelsenkrevdekorrigeren g79
detiltakforareduserebudsje
ttawvik
Ledelsenvarmeraktiviutarb 815
eidelsenavhudsjettet
Budsjettetiaofteretilgrunnfo 867
rbeslutninger
Budsjettinformasjonhlebru 778
kttiladiskuterehandlingspla
ner
Budsjettetopplevdesomet 833

merrelevantstyringsverktoy

Extraction Method: Principal Component
Analysis.

a. 1 components extracted.
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Diagnostisk bruk av budsjettet

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square

df

Sig.

593
34,596

<,001

Kjering nr. 1

Component Matrix”

Component
1

Budsjettetblebegrensettilav 502
aereetmaleverktoy
Ledelsenvektiakortsiktigma 796
loppnaelse
Budsjettmalenevarmerrigid 791
e
Extraction Method: Principal Component
Analysis.

a. 1 components extracted.

Opplevd Kkrise

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square
df
Sig.

851
714,443
28

<,001

Kjering nr. 1

Rotated Component Matrix”

Component

1 2
Overardnetpavirkning 839
Omsetning 876
Lonnsomhet 876
Likviditet ,905
Kundershetalingsevne A 03
Sykefravaer 803
Tilgangarbeidskraft 756
Tilgangkapital 496 447
Extraction Method: Principal Component

Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser
Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

Kjering nr. 2

Component Matrix”

Component
1

Overardnetpavirkning 857
Omsetning 917
Lonnsomhet 906
Likviditet 897
Kundersbetalingsevne 686
Tilgangkapital 594

Extraction Method: Principal
Component Analysis.

a. 1 components extracted.
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