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Sammendrag

Etter flere ar med vekst, er den norske treningssenterbransjen na inne i en modningsfase. Med
sterk rivalisering, redusert omsetningsvekst, fallende marginer og flere konkurser, er det
viktig & forstd hva som driver treningssentrenes lennsomhet. I denne utredningen utforsker vi

derfor kilder til lennsomhetsvariasjoner blant norske treningssentre.

Vart studieobjekt er bransjens nest sterste treningssenterkjede, Stamina Trening. Ved & gjore
en internanalyse reduserer vi kompleksiteten i datainnhentingen, uten a redusere variasjonen i
utvalget. Ettersom Stamina er et resultat av en rekke oppkjep, bestar kjeden av treningssentre
som varierer med hensyn til beliggenhet, segment og opprinnelse. En internanalyse muliggjor

ogsé tilgang pa mer detaljerte data enn kun offentlig informasjon.

Det er forsket lite pa lennsomhet i treningssenterbransjen tidligere, og hensikten med
utredningen er derfor utforskende. Vi kombinerer teori, bransjeanalyse, innsikt i sentrenes
regnskap og innledende intervjuer med bransjeaktorer for & utvikle 19 hypoteser om
lonnsomhetsdrivere. Disse utforskes ved hjelp av kvantitative analyseteknikker, og
diskusjonen suppleres med innspill fra senterledere og nekkelpersoner i bransjen. Med dette

utforsker vi hvilke faktorer som er viktige drivere for treningssentrenes lennsombhet.

Vare hovedfunn er at medlemskapasitetsutnyttelse, medlemsturnover og bemanningsgrad er
betydelige drivere av lennsomhetsvariasjoner i vért utvalg. @kt medlemskapasitetsutnyttelse
bedrer sentrenes lonnsomhet og pavirkes i stor grad av markedspotensialet innenfor ti
minutters kjoretid. En generelt lav medlemskapasitetsutnyttelse tilsier at flere av sentrene ikke
er optimalt tilpasset sitt reelle markedspotensial. Dette blir viktig & adressere for & forbedre
lonnsomheten. Et stort fokus pa nysalg for & eke medlemskapasitetsutnyttelsen, pa bekostning
av eksisterende medlemmer, er imidlertid ikke lennsomt. Sentrene ber derfor tilstrebe & holde
en relativt stabil medlemsbase. Dette kan gjeres gjennom ekt fokus pé & beholde eksisterende
sentermedlemmer. Vi fant ogsa at lennsomme treningssentre har farre timer bemannet
resepsjon relativt til sine apningstider. Var oppfatning er at sentrene ber knytte arbeidskraften
tettere mot primarproduktet trening. Ved & vektlegge mer medlemsoppfolging i
treningssituasjonen, kan man potensielt redusere bade resepsjonsbemanning og
medlemsturnover. I fremtiden tror vi at teknologisk utvikling vil gjere et slikt skifte mulig
gjennom lgsninger som reduserer behovet for resepsjonsbemanning, uten & ga pa bekostning

av servicenivaet.



II

Forord

Denne utredningen er gjennomfert som en avsluttende del av det femarige masterstudiet i
okonomi og administrasjon ved Norges Handelshayskole (NHH). Vi har begge hovedprofil i

okonomisk styring, og utredningen er derfor skrevet som den del av denne profilen.

Onsket med utredningen var & kombinere vére felles interesser for bade ekonomisk styring og
trening. En av oss har mye av sin treningserfaring fra ulike treningssentre som
gruppetimeinstrukter, mens den andre har hatt flere verv i studentidretten. Arbeidet med
utredningen har altsd latt oss fa bruke tilegnet kunnskap fra fem &r med ekonomistudier pd en

bransje vi begge er lidenskapelig engasjerte 1.

Arbeidet med utredningen har vert utfordrende, spennende og larerikt. Vi har fitt anvende
teori 1 praksis, hvilket har gjort oss bedre rustet for utfordringer vi vil mete i arbeidslivet. Vi

har leert & spille pa hverandres styrker og opplevde & utfylle hverandre godt.

Vi har vert i kontakt med bransjeorganisasjonen Virke Trening underveis i1 arbeidet og fétt
nyttige innspill til oppgaven. Etter & ha diskutert vare funn, har de signalisert et enske om at
vi skal presentere oppgaven pd Treningskonferansen 2016. Vi haper at utredningen kan ha

verdi for flere bransjeakterer, og at resultatene kan bidra til nyttige diskusjoner.

Vi ensker 4 rette en spesiell takk til Stamina som har tatt oss godt imot og gitt oss tilgang til
nyttige data. Vi vil takke Mai Pham og Dan Robert Sandmo, som har vert spesielt
hjelpsomme og villige til & dele sin kunnskap. I tillegg vil vi takke var kontakt i Stamina,
Jostein Blikds. Videre har senterledernes bidrag gjennom sperreundersekelsen og

intervjuobjektenes innsikt vert uvurderlige.

Sist, men ikke minst vil vi takke var veileder, Iver Bragelien, for eminent veiledning,
konstruktive tilbakemeldinger og interessante diskusjoner. Dette har utvilsomt bidratt positivt

til utredningens kvalitet.

Bergen, juni 2016

Sigrid Brynestad Stine Klund
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1. Innledning

I dette kapittelet presenterer vi utredningens bakgrunn, problemstilling og avgrensning. Vi

presenterer ogsa vart studieobjekt, Stamina Trening. Til slutt beskrives utredningens struktur.

1.1 Bakgrunn

Folkehelsemeldingen "Mestring og muligheter” anerkjenner treningssenterbransjen som en
viktig bidragsyter til norsk folkehelse (Meld. St. 19, (2014-2015), s. 13, 58). Norske
treningssentre aktiviserer i dag nar én million nordmenn over hele landet. I 2013 bidro
bransjen til en estimert velferdsgevinst pa nesten 16 milliarder kroner' (Virke Trening, 2014).
Stillesittende arbeid, bilkjering og mindre krevende husarbeid har imidlertid fert til en
reduksjon i befolkningens generelle aktivitetsniva, og stillesitting omtales nd som den nye
folkesykdommen (Folkehelseinstituttet, 2014). Dette aktualiserer bransjens viktighet som en

padriver av fysisk aktivitet.

I Norge er treningssenterbransjen en relativt ung bransje (Virke Trening, 2013). Da
bransjeorganisasjonen og forgjengeren til Virke Trening, Norges Helsestudioforbund, ble
etablert 1 1984, rettet treningssentrene seg hovedsakelig mot vektlofting og kroppsbygging
(Virke Trening, 2013). Side om side eksisterte ogsd Norges Aerobicforbund. Med
bransjeorganisasjonene begynte treningssentrene & bevege seg over fra forening til forretning.
Treningssentrene har siden den gang blitt mer differensierte og nér i dag ut til et bredt spekter
av befolkningen. Treningstilbudet inkluderer stadig flere ulike gruppetimer, mulighet for
personlig veiledning og treningsfasiliteter for vektlofting og kondisjonstrening. De siste arene

har mangfoldet gkt ytterligere, med en fremvekst av ulike lavpris- og nisjekonsepter.

Den norske treningssenterbransjen omtales i dag som et av de mest etablerte
treningssentermarkedene i Europa (Virke Trening, 2015b). Den kraftige veksten bransjen har
veert igjennom det siste tidret, har né flatet ut, serlig pa ettersperselssiden. Pé tilbudssiden har
en hoy etableringstakt medfert mer enn en fordobling av antall treningssentre fra 2008 til
2015 (Virke Trening, 2015b). Tilveksten skyldes bade nyetableringer og utvidelser hos

eksisterende akterer. Denne sterke tilveksten, kombinert med en etterspersel som ikke holder

! Besparte kostnader som ellers ville oppstitt ved inaktivitet; bide direkte kostnader tilknyttet behandling av sykdommer og
indirekte kostnader som trygdeutbetalinger og tapt produktivitet (Virke Trening, 2014).



folge, har okt rivaliseringen om treningssentermedlemmene. Dette har resultert i redusert
omsetningsvekst, fallende driftsmarginer og en ekning i antall konkurser (Virke Trening,
2015b). Den norske treningssenterbransjen er altsi en bransje med tiltakende

lennsomhetsutfordringer.

1.2 Problemstilling

Bransjemodningen gjor det viktig for norske treningssentre a forstd hvordan de kan drive mer
lonnsomt. Formélet med denne utredningen er & bidra til innsikt i viktige lonnsomhetsdrivere,
slik at akterene kan iverksette tiltak for & overleve i en utfordrende bransje. Vi identifiserer
lennsomhetsdrivere som synes viktige i dagens marked, samt hvordan disse kan endre seg

med bransjens utvikling de neste arene. Utredningens problemstilling er som folger:
Hva kan forklare lennsomhetsvariasjoner mellom norske treningssentre?’
For a besvare problemstillingen best mulig, har vi delt den opp i felgende forskningsspersmal:

1. Hva karakteriserer den norske treningssenterbransjen og bransjens eksterne
omgivelser?

2. Hvilke lonnsomhetsvariasjoner finnes mellom sentrene i dag, og hvilke
regnskapsposter er av storst betydning for lonnsomheten?

3. Hvilke faktorer kan pavirke lonnsomhetsvariasjoner mellom treningssentrene?

4. Hvilke av de identifiserte faktorene har en effekt pd treningssentrenes lonnsomhet, og
hvilke er de viktigste lonnsomhetsdriverne?

5. Hva blir viktig for lonnsomheten til treningssentrene i fremtiden?

Utredningen er strukturert etter disse forskningsspersmalene, og de besvares sekvensielt.

1.3 Avgrensning

En viktig avgrensning vi har gjort for & besvare var problemstilling, er at vi kun ser pa én

treningssenterkjede i ett ar.

2 Problemstillingen ble utviklet i forbindelse med vér egen eksamensoppgave i kurset Methodology for Master Thesis’
(STR402A) hesten 2015 (Brynestad & Klund, 2015)



Ved & gjore en internanalyse av treningssentrene i Stamina Trening (heretter kalt Stamina),
utforsker vi faktorer som kan forklare lennsomhetsvariasjoner. Avgrensningen muliggjor &
holde faktorer som administrasjon og merkenavn konstant, men begrenser mulighetene for
generalisering av funn til den norske treningssenterbransjen som helhet. Avgrensningen
reduserer dessuten kompleksiteten i datainnhentingen, uten & redusere variasjonen i utvalget.
Ettersom Stamina er et resultat av en rekke oppkjep, bestir kjeden av treningssentre som
varierer bade med tanke pa beliggenhet, segment og opprinnelse. En internanalyse muliggjor
ogsé tilgang pd mer detaljerte data enn kun offentlig informasjon. Vi beskriver valg av

studieobjekt nermere i kapittel 3.1.

Avgrensningen til ett regnskapsar begrenser antall observasjoner i studien, og gjer det
vanskeligere 4 finne klare og pélitelige sammenhenger. Vi er bevisst utfordringene relatert til
dette. Avgrensningen har likevel vart nedvendig, fordi 2015 er det forste aret alle Stamina-
sentrene har rapportert helhetlig i samme interne system. Dette gjelder bade regnskapstall og
statistikk 1 form av medlemstall, antall besok og lignende. Tallene tilbake i tid er derfor lite

sammenlignbare. Vi diskuterer valg av tidshorisont n@rmere i kapittel 3.2.3.

1.3.1 Presentasjon av Stamina Group

Stamina er Norges nest storste treningssenterkjede malt i antall treningssentre, etter Sats
Elixia (Virke Trening, 2015b). *Stamina’ betyr utholdenhet, og selskapet ble etablert i 2011
giennom en sammenslding av flere ulike virksomheter (Stamina Group, 2016).
Bedriftshelseselskapet Hjelp24 og treningssenterkjeden Friskhuset var de to sterste akterene i
sammensldingen. Flere av sentrene i Spenst-kjeden ble ogsd innlemmet. Bak oppkjepet sto
private equity-selskapet Herkules Capital, som i dag eier 90 % av aksjene. Resterende eiere er
hovedsakelig griindere av de oppkjepte virksomhetene og studentsamskipnader. Etter
sammensldingen ble Stamina Group delt inn i virksomhetsomridene trening, bedriftshelse og
behandling. I dag nér Stamina Group samlet sett ut til 850 000 unike sluttbrukere i Norge og
Sverige (Stamina Group, 2016). Virksomhetsomradet trening, som er fokuset i denne
utredningen, er kun lokalisert i Norge. Med sine 49 treningssentre og omtrent 60 000
medlemmer, er kjeden spredt utover store deler av landet. Totalt gir dette en markedsandel pa
omtrent 5 % (Virke Trening, 2014). Som en naturlig konsekvens av at nordlandsbaserte
Friskhuset var en av hovedakterene i sammensldingen, er halvparten av sentrene lokalisert i

Nord-Norge. Dette illustreres i figur 1-1.



Majoriteten av Stamina-sentrene er fullservicesentre’ med et bredt tilbudsspekter i form av
gruppetimer, barnepass og enkelte spafasiliteter. Seks sentre er lavprissentre med fokus pa
individuell trening og selvbetjening. Lavprissentrene betegnes heretter som KEY-sentre, slik
Stamina selv omtaler dem. Vart utvalg bestir av 45 av Stamina-sentrene, men 43
analyseenheter. Dette er fordi ikke alle sentrene egnet seg eller var mulige a analysere separat.
Valg av analyseenheter beskrives nermere i kapittel 3.1. En oversikt over sentrene fordelt pa
ulike regioner er vedlagt i appendiks 1.1. I resten av utredningen benevnes hvert enkelt senter

med sitt stedsnavn.
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Figur 1-1: Geografisk plassering av Stamina-sentrene

1.4 Utredningens struktur

Utredningen er delt inn i ni kapitler. Kapittel I, som vi nd har vart gjennom, aktualiserer
utredningens tema, presenterer problemstillingen, avgrenser omfanget og beskriver bedriften
vi analyserer. Kapittel 2 tar for seg relevant teori ved & innlede med et oversiktsbilde av det
teoretiske utgangspunktet, for si & presentere det teoretiske grunnlaget for bransjeanalysen og
mulige lennsomhetsdrivere. I kapittel 3 presenteres den metodiske tilneermingen som benyttes

i utredningen. Kapittel 4 beskriver viktige bransjekarakteristikker og analyserer bransjens

? Se kapittel 4.1 for segmentinndeling



makro- og konkurranseomgivelser. Kapittel 5 gar spesifikt inn pa studieobjektet Stamina og
lennsomheten til sentrene i utvalget. Deretter brukes innsikt fra de foregédende kapitlene til &
finne potensielle lannsomhetsfaktorer og hypoteser i kapittel 6. Her utforsker vi ogsé bivariate
sammenhenger mellom faktorene og lennsomhet. 1 kapittel 7 benytter vi multippel
regresjonsanalyse til & undersoke faktorenes lonnsomhetseffekt. Vi supplerer diskusjonen med
kvalitative funn fra en sperreundersegkelse utsendt til senterlederne og intervjuer. Kapittel §
tar for seg hvordan endringer i bransjeforhold kan tenkes & pavirke treningssentrene i
fremtiden. Utredningen avrundes i kapittel 9 med en konklusjon, diskusjon av studiens

begrensninger og forslag til videre forskning.



2. Teori

Vért utgangspunkt for litteraturgjennomgangen er & finne teoretisk funderte faktorer som kan
forklare lennsomhetsvariasjoner mellom treningssentre. Kapittelets inndeling er illustrert i
figur 2-1. Vi innleder med & beskrive debatten om den relative effekten av bransje- og
bedriftsspesifikke forhold pa lennsomhet. Vi velger et pragmatisk utgangspunkt og
presenterer videre teori for analyse av bade bransje- og bedriftsvariasjoner. For & kunne
analysere treningssentrenes makro- og konkurranseomgivelser presenterer vi PESTEL-
rammeverket og Porters (1980) fem konkurransekrefter. Deretter utdypes teori om
bedriftsspesifikke arsaker til lonnsomhetsvariasjoner. Den forste delen baserer seg pé teori om
kostnadsdrivere av Porter (1985) og Riley (1987). Videre presenterer vi empiri for generelle
inntektsdrivere. Avslutningsvis supplerer vi med forskning pd kvalitetsdrivere og
kundetilfredshet i treningssenterbransjen. Et bredt teoretisk og empirisk utgangspunkt styrker

grunnlaget for & utforske mulige drivere for lonnsomhetsvariasjoner.

Historisk bakteppe
Bransjespesifikke Bedriftsspesifikke
Isnnsomhetsvariasjoner Iennsomhetsvariasjoner
Porters fem

Figur 2-1: Det teoretiske grunnlaget

Generelle Generelle Kvalitetsdrivere i

kostnadsdrivere inntektsdrivere treningssentre

2.1 Innledende om teorigrunnlaget

I en kompleks verden preget av endring, er det viktig a forstd bedriftens omgivelser for &
kunne hindtere disse. Ved & bryte ned omgivelsene i mindre deler, som i figur 2-2, kan man

danne seg et oversiktlig bilde av de ulike niviene lennsomhetsvariasjoner kan oppsta pa.



Makroomgivelser

Bransje

Marked

Bedrift

Figur 2-2: Lag i en bedrifts omgivelser (Johnson, Whittington & Scholes, 2011)

Det ytterste laget i bedriftens omgivelser er makroomgivelsene. Vi analyserer disse ved hjelp
av PESTEL-rammeverket som presenteres i kapittel 2.2.1. Bransjen, definert som en gruppe
bedrifter som produserer produkter som er ncere substitutter til hverandre (Porter, 1980, s. 5),
er det andre laget 1 bedriftens omgivelser. Vi benytter Porters fem konkurransekrefter til a
analysere bransjens konkurranseforhold. Modellen beskrives i kapittel 2.2.2. En bransje kan
imidlertid vaere for bred som konsept nir man skal analysere konkurransen mellom bedrifter,
da ikke alle bedrifter innen en gitt bransje nedvendigvis konkurrerer med hverandre. To
mulige inndelinger av bransjen er strategiske grupper, basert pa bedrifter med like
karakteristikker, og markeder, basert pa kunder med like behov (Johnson, et al., 2011). Det
innerste laget 1 bedriftens omgivelser er bedriften selv. Vi kommer narmere inn pa aspekter
ved bedriftens interne forhold i1 kapittel 2.3 og 2.4, der vi ser pa empiri om

lonnsombhetsdrivere og kvalitetsdrivere for treningssentre.

Det har vart uenighet om hvilken del av bedriftens omgivelser som pavirker lennsomhet i
storst grad. Man har historisk sett to forskningstradisjoner (Roquebert, Phillips & Westfall,
1996). Den ene retningen har hatt et internt perspektiv pd bedriften og kalles ofte strategisk
ledelse. Den andre retningen kalles industriell okonomisk retning og er eksternt rettet mot
bransjen. De to forskningstradisjonene har hatt et ulikt syn pd hvilken orientering som er mest
hensiktsmessig 1 strategiprosesser — & starte med de eksterne omgivelsene eller med

organisasjonens egne ressurser (Johnson, et al., 2011).

Et av de forste bidragene innen det interne perspektivet var en studie av Nourse og Drury
(1938). De argumenterte for at en bedrifts fordeler skapes av ledelsen og at bedriften ikke er
prisgitt forutsetninger fra bransjen. Aret etter publiserte Mason (1939) den forste artikkelen
innen industriell gkonomisk retning. Denne studien sd pa hvordan bransjeforhold legger

foringer for en bedrifts pris- og produksjonsbeslutninger. Mason (1939) viste til et



deterministisk forhold mellom markedsstruktur og lennsomhet, i motsetning til hva Nourse og
Drury (1938) presenterte aret for. Hele Masons artikkel ble basert pa et premiss om at
bedriftens handlingsrom begrenses av strukturelle karakteristikker ved bransjen. Masons
tanker ble viderefort, og bedrifter innenfor samme bransje ble ansett for & vare like pa alle

strategiske omrader, bortsett fra skala (Rumelt, Schendel & Teece, 1994; Weiss, 1971).

De to forskningstradisjonene eksisterte lenge side om side, uavhengig av hverandre. Begge
fremstilte sin retning som dominerende ved & neglisjere alternative lennsomhetskilder
(Roquebert, et al., 1996). I 1970- og 80-arene opplevde begge retninger store skift blant annet
med tanke pa analyseenhet og reevaluering av forutsetninger. Som en folge av dette skiftet
oppsto det pd 1980- og 90-tallet diskusjoner rundt, og mélinger av, de relative effektene av
bransje- og bedriftsmessige forhold pa lennsomhet. Arsakene til skiftet var den industrielle
okonomiske retningens manglende evne til & forklare lennsomhetsvariasjoner innad i bransjer,
samt at en kombinasjon av retningene ble ansett som gjensidig berikende. Selv om begge
skolene 1 dag stort sett anerkjenner bade bransje- og bedriftsspesifikke effekter pa
lonnsomhet, vektlegges de ulikt (Saeed, Yousafzai, Paladino & De Luca, 2015).
Organisasjonsteoretiske modeller har foreslatt en virkelighetstilneerming midt mellom de to
retningene, der det er tilpasningen av organisasjonsstruktur til eksterne omgivelser som er
avgjerende for lennsomhet (Roquebert, et al., 1996). Conner (1991) sammenlignet strategisk
ledelsesteori med fem sentrale teorier innen industriell ekonomisk retning, og fant at de to

retningene var mer komplementare enn tidligere antatt.

Flere studier har sammenlignet effektene av bransje- og bedriftsmessige forhold pa
lonnsomhet. Serlig to artikler, én fra hver av forskningstradisjonene, dominerte denne
litteraturen. Schmalensee (1985) undersgkte forst den relative effekten av selskapstilharighet,
marked og markedsandel pa forretningsenheters lennsomhet. Han fant at bedriftsspesifikke
effekter ikke finnes og at effekter av markedsandeler er neglisjerbare, men at bransjeeffekter
er viktige. Det er imidlertid verdt & merke seg at bedriftsspesifikke effekter her var begrenset
til selskapseffekter, og studien malte ikke effekter av forretningsenheter. Seks &r senere
giennomforte Rumelt (1991) en lignende studie og sammenlignet sine funn med
Schmalensees (1985). To vesentlige metodiske valg skilte de to artiklene. For det forste
inkluderte Rumelt effekter av forretningsenhet i tillegg til selskapseffekter som en del av
bedriftseffektene. Begrepet bedriftseffekter” favner altsd om mer 1 Rumelts studie enn i

Schmalensees. I tillegg skilte han mellom faste og varierende bransjeeffekter ved & analysere



over fire ar i stedet for ett. Likt som Schmalensee fant ogsa Rumelt at selskapseffekter er
neglisjerbare. Han fant videre store effekter av forretningsenhet og kun smi stabile
bransjeeffekter. I senere tid er det flere studier som har stettet opp om hovedessensen i

Rumelts funn, nemlig at bedriftseffekter virker sterkere pd lennsomhet enn bransjeeffekter.

Roquebert, Phillips og Westfall (1996) fikk lignende resultater som Rumelt (1991). I
motsetning til Rumelt (1991) fant de imidlertid at selskapseffekter ogsa var relevant for
forretningsenhetens lonnsomhet. 1 tillegg til produksjonsbedrifter, som ble brukt i de
foregdende studiene, inkluderte McGahan og Porter (1997) ogsa tjenesteytende bedrifter i sin
studie. P4 samme mate som Rumelt (1991) og Roquebert et al. (1996), konkluderte ogsa
denne studien med at bedriftsspesifikke effekter er sterkere enn bransjespesifikke. Basert pa
disse sammenligningsartiklene er det konkludert med at bedriftsspesifikke effekter er mest
utslagsgivende for lennsomhet (Johnson, et al., 2011). Konklusjonene i de nevnte

sammenligningsstudiene er oppsummert i graf 2-1.
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Graf 2-1: Kilder til forskjeller i forretningsenheters lennsomhet (McGahan & Porter,
1997)

Avslutningsvis ser vi til forskningsfronten. En metaanalyse av 232 studier som har malt
bransje- og bedriftsspesifikke effekter konkluderer med at béde bransje og bedrift har en
signifikant effekt pa forretningsenheters lonnsomhet (Saeed, et al., 2015). Forskerne finner

imidlertid at bransjeeffekter er dobbelt sé sterke som bedriftseffekter.
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I vare analyser benytter vi teori basert pa tankegangen i begge de to forskningstradisjonene.
Grunnen til dette er at vi anser de to innfallsvinklene som komplementerende og at en
kombinasjon vil gi et mer helhetlig bilde av arsaker til lennsomhetsvariasjoner. Analyse
basert pd industriell gkonomisk retning vil brukes som et bakteppe for & forstd bransjen i
kapittel 4. Vér analyse bygger imidlertid pa en antakelse om at bedriftsspesifikke forskjeller
eksisterer, ettersom vi skal se pd lennsomhetsvariasjoner innen en gitt bransje og et gitt

selskap. Analysene i kapittel 6 og 7 bygger i hovedsak pé dette.

2.2 Teorigrunnlag: Bedriftens eksterne omgivelser

Her presenterer vi teorigrunnlaget for analyse av bedrifters eksterne omgivelser, i form av
makroomgivelsene og bransjens konkurranseforhold. Disse analyseres henholdsvis ved hjelp
av PESTEL-rammeverket og Porters fem konkurransekrefter. Rammeverkene antar at

bransjeforhold har betydelig innvirkning pa bedriftenes lennsomhetspotensial.

2.2.1 Analyse av makroomgivelsene: PESTEL-rammeverket

PESTEL-rammeverket benyttes ofte i analyser av bedrifters makroomgivelser, som illustrert
ved det ytterste laget i en bedrifts omgivelser i figur 2-2. Rammeverket bestir av en
kategorisering av ulike forhold som pavirker makroomgivelsene, der hver bokstav i

akronymet stér for ett forhold, som vist i figur 2-3.

Rammeverket er fleksibelt fordi analysen av hvert forhold kan tilpasses til det som er mest
aktuelt for bransjen man ser pa. Ettersom forholdene er tett relatert, er det viktig & se dem i
sammenheng. Fokuset i en PESTEL-analyse er & analysere ndvarende og fremtidig
pavirkning. Dersom det er hey usikkerhet rundt utviklingen i forholdene fremover i tid,
anbefales det & utvikle flere scenarioer. De fleste bedrifter vil oppleve stadige endringer i sine
makroomgivelser, men det er kombinasjonen av disse endringene som har innvirkning pa

bedrifters lonnsomhetspotensial (Johnson, et al., 2011).

P E S T E L

Politiske @konomiske Sosiokulturelle Teknologiske
forhold forhold forhold forhold

Miljgmessige Juridiske
forhold forhold

Figur 2-3: PESTEL-rammeverket (Johnson, et al., 2011)
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Politiske forhold omhandler landspesifikke faktorer som skattepolitikk, handelsreguleringer,
sosiale velferdsgoder og politisk stabilitet (Johnson, et al., 2011). Stabilitet skaper
forutsigbarhet for bedrifter og letter arbeidet med & planlegge fremover i tid. Styringsmaktene
legger foringer for hvordan bedriftene kan operere. Dette betyr at internasjonale bedrifter ofte

m4 forholde seg til et sammensatt politisk bilde.

Okonomiske forhold innebarer blant annet faktorer som renteniva, konjunkturer, BNP og
arbeidsledighet (Johnson, et al., 2011). Penge- og finanspolitikk er viktige verktay som brukes
av myndigheter til & pavirke makroomgivelsene. Bedrifter pavirkes ogsa ulikt av endringer i

det skonomiske landskapet. Noen bedrifter er sykliske, mens andre er motsykliske.

Sosiokulturelle forhold omhandler hvordan bransjen pavirkes av sosiale og kulturelle forhold i
makroomgivelsene.  Befolkningens livsstil, sosial mobilitet, utdanningsnivd og
inntektsfordeling kan potensielt pavirke bedrifters handlingsrom og lennsomhetspotensial

(Johnson, et al., 2011).

Teknologiske forhold viser til teknologiske muligheter, sa vel som presset pd og ensket om &
ta disse mulighetene i bruk. I dette ligger det at man er vel s& avhengig av teknologisk

modenhet i bransjen som selve utviklingstakten av ny teknologi (Johnson, et al., 2011).

Miljomessige forhold omfatter bade energiforbruk, reguleringer for hvordan bedrifter kan
opptre og muligheter for & drive miljovennlig gjennom avfallsordninger (Johnson, et al.,
2011). Slike forhold er av s@rlig betydning for bransjer der miljoet pavirker mulighetene for

produksjon og der interessentene stiller krav til hvilke fotspor bedriften legger igjen.

Juridiske forhold referer til lovgivning og reguleringer. Disse er hovedsakelig landspesifikke,
men kan ogséd vere internasjonale reguleringer som bransjen ma forholde seg til (Johnson, et

al., 2011).

PESTEL-rammeverket inneholder enkelte begrensninger. Den klareste begrensningen ved
rammeverket er at en analyse raskt blir utdatert (Johnson, et al., 2011). Nar makroforholdene i
bransjer endrer seg hurtig, er det tidskrevende 4 holde PESTEL-analyser oppdaterte. Videre er
det pekt pa at det heye kravet til informasjonsinnhenting gjor det lett & miste relevant

informasjon og a inkludere irrelevante forhold (Business-analysis, 2016).
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2.2.2 Analyse av konkurranseomgivelsene: Porters fem
konkurransekrefter

Porters fem konkurransekrefter brukes til & analysere bedrifters konkurranseomgivelser
(Jakobsen & Lien, 2001; Porter, 1980). Det anerkjente verktoyet revolusjonerte i sin tid
strategifaget og har fatt stor betydning bade i akademia og 1 praksis (Porter, 2008). Modellen
bestar av fire konkurransekrefter som kan analyseres langs to akser (Jakobsen & Lien, 2001).
Dette illustreres 1 figur 2-4. Langs rivaliseringsaksen analyseres trusselen fra potensielle
inntrengere og substitutter. Langs fordelingsaksen analyseres kunders og leverandorers
forhandlingsmakt. Sammenhengen mellom aksene 1 figuren er at sterkere rivalisering forer til
mer fordelte verdier til bransjens kunder og leveranderer (Jakobsen & Lien, 2001). De fire

konkurransekreftene virker sammen inn pa den femte kraften, kalt intern rivalisering.

Trussel fra
potensielle
inntrengere

uasyDSBULIASIIDAY

Intern
rivalisering

Leverandgrenes
forhandlingsmakt » ‘
Konkurranse-

Fordelingsaksen

Kundenes
forhandlingsmakt

intensitet

= 3

Trussel fra
substitutter

Figur 2-4: Porters fem konkurransekrefter (Porter, 1980, 2008)

Samlet sier analysen noe om bransjens konkurranseintensitet, attraktivitet og
lonnsomhetspotensial. Viktigheten av hver konkurransekraft avhenger av bransjen man
analyserer (Johnson, et al., 2011). En attraktiv bransje kjennetegnes ved lav styrke pa
konkurransekreftene, da dette impliserer storre lonnsomhetspotensial. En mindre attraktiv
bransje nermer seg ytterpunktet kalt fullkommen konkurranse (Porter, 1980). Her resulterer
konkurranseintensiteten i s& sterk priskonkurranse at ingen virksomheter tjener mer enn

marginalkostnaden (Johnson, et al., 2011).
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Innsikt i bransjers konkurranseintensitet kan brukes av bedrifter til & identifisere strategiske
markedsposisjoner der konkurransekreftene virker pé en fordelaktig mate. Bedrifter kan ogsd
finne muligheter til & pavirke konkurransekreftene i ensket retning (Jakobsen & Lien, 2001). I
de neste avsnittene beskriver vi de fem konkurransekreftene narmere. Dersom annen

informasjon ikke oppgis, brukes Porters (1980) egne definisjoner.

Trussel fra potensielle inntrengere

Etableringsbarrierer er en grunnleggende forutsetning for & oppné en bedre bransjelennsomhet
enn normalavkastningen pd kapital, kalt superprofitt (Jakobsen & Lien, 2001). Dersom
inntrengere fritt kan etablere seg, vil superprofitten gradvis eroderes. En hey trussel fra
potensielle inntrengere forer derfor til ekt konkurranseintensitet i bransjen.
Etableringsbarrierer kan vare midlertidige eller langvarige, og de kan ha ulikt opphav. En
langvarig etableringsbarriere er leringseffekter som ikke kan kopieres, kjopes eller overfores
til andre, men som ma tilegnes over tid. Stordriftsfordeler er en mer midlertidig
etableringsbarriere. Nykommere kan oppnd dette gjennom tidlige og store investeringer for &
opparbeide storre markedsandeler og kostnadseffektiv drift. Store kapitalbehov kan derfor
hindre nykommere i & etablere seg og bidra til redusert konkurranseintensitet.
Produktdifferensiering kan ogsa fungere som en etableringsbarriere gjennom kunders

merkevarepreferanser og lojalitet eller ekt opplevd byttekostnad (Jakobsen & Lien, 2001).

Trussel fra substitutter

Substitutter er produkter og tjenester som kunder anser som en erstatning for bransjens egne
(Jakobsen & Lien, 2001). Trussel fra substitutter begrenser bedriftenes mulighet til & utnytte
markedsmakt. Selv i monopoler fungerer prisen péd substitutter som pristak pd bedriftens
produkter og tjenester. Trusselen fra substitutter er hey i bransjer med enkelt substituerbare
produkter og lave byttekostnader. Dersom prisen overstiger betalingsvilligheten til kundene,
vil sannsynligheten for at de bytter til substitutter vare steorre. Dette oker
konkurranseintensiteten og reduserer lennsomhetspotensialet i bransjen. Kundelojalitet kan

motvirke denne effekten ved & redusere kunders tilbgyelighet til & handle hos andre.

Leverandarenes forhandlingsmakt

I bransjer med stor leverandormakt har leveranderene storre mulighet til & kapre
bransjeakterers potensielle profitt gjennom prisekninger. Dette driver bransjers

lennsomhetspotensial nedover. Her forstar vi leveranderer i vid forstand slik at begrepet
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innebaerer leveranse av bade rdmaterialer, utstyr og humankapital (Johnson, et al., 2011).
Faktorer som bidrar til stor leverandermakt er eksempelvis fa og konsentrerte leveranderer.
Andre eksempler er differensierte leveranderer og at byttekostnadene er heyere for
bransjeaktorene enn for leveranderene. Leverandermakten er ogsd storre dersom

innsatsfaktorene de leverer er viktige for bransjeakterenes produksjon.

Kundenes forhandlingsmakt

Stor kundemakt medferer ofte reduserte priser eller at bransjeaktorer tilbyr mer til samme pris
(Jakobsen & Lien, 2001). Dersom mange akterer konkurrerer om fa og konsentrerte kunder,
er kundemakten stor. Lave byttekostnader for kundene relativt til bransjeakterene, liser
bedriftene i storre grad til eksisterende kunderelasjoner. Kundemakten eker ogsd dersom
enkelte kunder kontinuerlig kjoper store kvanta relativt til andre og bedriftene er avhengige av
disse kundene. Dette medferer okt konkurranseintensitet og redusert lennsomhetspotensial.
Homogenitet og mulighet for substituering pd produktsiden eker ogsé konkurranseintensiteten

1 bransjen gjennom kunders prisfalsomhet.

Intern rivalisering

Intern rivalisering er direkte konkurranse mellom bransjens eksisterende virksomheter med
produkter og tjenester ment for de samme kundegruppene (Johnson, et al., 2011). Den interne
rivaliseringen pavirkes ogsd av de fire andre konkurransekreftene. Hoy intern rivalisering
oppstar i bransjer med kamp om markedsandeler gjennom pris- og kvalitetskonkurranse
(Jakobsen & Lien, 2001). I bransjer med homogene produkter og der hver enkelt akter har
ubetydelig markedsmakt, er dette ofte tilfelle. Bedrifters posisjonsfremmende tiltak i form av
priskutt for & kapre kunder besvares av rivalene. Dette medforer okt konkurranseintensitet og
lavere lennsomhetspotensial. Slik konkurranse ser man ofte i modne bransjer med lav vekst
eller tilbakegang nar bedriftene kun kan vokse pa bekostning av hverandre. Ledig kapasitet og
betydelige faste kostnader eker ogsa rivaliseringen fordi bransjeakterene gjennom priskutt og
salgsekning forseker & dekke inn de faste kostnadene. Dette ser man serlig i tjenestebransjer,
der produktet ikke kan lagres. Rivaliseringen oker ogsé ved heye avviklingshindringer fordi

bedrifter blir i bransjen til tross for darlig lennsombhet.

Begrensninger ved rammeverket

Porters fem konkurransekrefter er en anerkjent og anvendelig modell, men inneholder likevel

enkelte begrensninger. Et problem er det ensidige fokuset pa verdikapring, mens muligheter
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for verdiskaping neglisjeres (Jakobsen & Lien, 2001). Verdiskaping oppstar nér
bransjeakteorene samarbeider, til forskjell fra verdikapring i form av konkurranse om
markedsandeler. Nalebuff og Brandenburger (1997) utvidet derfor rammeverket med kraften
komplementaritet. Produkter er komplementere nir verdien av flere produkter sammen er
storre for kunden enn deres separate verdi (Jakobsen & Lien, 2001). Nar bransjeakterer
samarbeider, kan verdiskaping fore til okt markedssterrelse. Nalebuff og Brandenburgers
bidrag blir regnet som betydelig fordi det anerkjenner at man ber analysere bade trusler mot
og muligheter for lennsomhet (Jakobsen & Lien, 2001). Eksempelvis kan samarbeid om
teknologistandarder og promotering av fordelaktige bransjereguleringer gi positive virkninger

pa bransjelennsomhet (Besanko, Dranove, Shanley & Schaefer, 2013).

Modellen kritiseres ogsa for & ignorere ettersporselspavirkninger som skyldes endring i
kunders inntekter og preferanser, samt bedriftsstrategier for salgsekning (Besanko, et al.,
2013). Analysen hensyntar heller ikke at enkeltbedrifter kan vare isolert fra
konkurransekrefter gjennom unike markedsposisjoner. I tillegg ber myndighetenes lover og
reguleringer legges til som en sjette kraft i modellen fordi de setter begrensninger pa bransjers
lennsomhetspotensial (Besanko, et al., 2013). Porter (1980) mener imidlertid at reguleringer
fra myndighetene heller pdvirker bransjelonnsomhet indirekte gjennom innvirkning pa hver
enkelt konkurransekraft. Avslutningsvis presiseres det at modellen ikke er en helhetlig teori,

men et verktey for kvalitativ analyse av trender (Besanko, et al., 2013).

2.3 Teorigrunnlag: Bedriftsspesifikke forhold

Produksjonsvolum fremsto lenge som den enerddende kostnadsdriveren i teorien (Banker &
Johnston, 2006). Forst pa 1980-tallet begynte forskere innen gkonomistyringsfeltet & se til
alternative kostnadsdrivere (Kaplan, 1983, 1984; Shank, 1989; Shank & Govindarajan, 1989,
1993). En mer sammensatt forstaelse av kostnadsatferd og relevante arsakssammenhenger
utviklet seg og forte til bedre beslutningsgrunnlag for bedrifter (Banker & Johnston, 2006).
Den nye forstaelsen ga bedre innsikt i det komplekse samspillet mellom ulike kostnadsdrivere
1 produksjon av produkter og tjenester, og man anerkjente at det ikke er tilstrekkelig & se pa

hver kostnadsdriver isolert (Shank & Govindarajan, 1989).

Porter (1985) var en av de forste som brukte termen kostnadsdrivere. Han definerte begrepet
som ’strukturelle faktorer som pdvirker kostnadene’ (Porter, 1985, s. 91). Porter utviklet et

rammeverk med ti kostnadsdrivere som utgjorde et mer komplekst sett med
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beslutningsvariabler enn kun produksjons- og salgsvolum (Banker & Johnston, 2006). I arene
etter bygget flere studier videre pd Porters rammeverk. Shank (1989) anerkjente Porters
forsek pa & utarbeide en helhetlig liste over bedrifters kostnadsdrivere, men mente at Rileys

(1987) inndeling var bedre.

Et nytt syn pa hva som driver kostnader skapte et behov for & revurdere tradisjonelle
styringssystemer. Kaplan var en av de forste som foreslo méter & fornye styringssystemene pa
(Kaplan, 1983, 1984, 1986a, 1986b, 1988; Kaplan & Norton, 1992). Han pekte pd paradokset
ved at bedrifter gjorde fundamentale endringer i méten de organiserte seg og tok i bruk
teknologi pd, mens styringssystemene sto pd stedet hvil (Kaplan, 1986a). Sammen med
medforfatter Johnson innledet han den sdkalte “Relevance Lost”-debatten med & kritisere
tradisjonelle styringssystemer (Kaplan & Johnson, 1987). Kritikken dreide seg om at
styringssystemene ikke produserte relevante nekkeltall for driften, at de ga forvridde
produktkostnader og var rettet mot ekstern rapportering pd bekostning av intern
beslutningsrelevant informasjon (Kaplan, 1984). Kaplan (1986b) papekte videre nytteverdien
av empiriske forskningsmetoder i studier av strategisk ekonomistyring for & fange opp den
iboende kompleksiteten i1 fagfeltet. Debatten har ogsé fort til utvikling av verktey som
balansert malstyring og aktivitetsbasert kalkulasjon (Bjernenak, 2010). Cooper og Kaplan
(1987) sin ABC” har ogsd vert toneangivende innen forskning pa kostnadsdrivere, men vi

anser Porter (1985) og Riley (1987) sine rammeverk som best egnet for vart forskningsformal.

Den presenterte teorien fra 1980-tallet er imidlertid begrenset fordi den kun omhandler
kostnadsdrivere, pd bekostning av inntektssiden. I felge Banker og Johnston (2006) finnes det
ingen vidt akseptert og samlende teori eller klassifikasjon for lennsomhetsdrivere og deres
underliggende sammenhenger. Porter (1985) og Rileys (1987) rammeverk har gitt mye nyttig
innsikt, men ikke et fullstendig virkelighetsbilde (Shields & Shields, 2005). Vi supplerer

derfor teori om kostnadsdrivere med empiri om inntektsdrivere i delkapittel 2.3.3.

2.3.1 Porters kategorisering av kostnadsdrivere

Porters (1985) ti kostnadsdrivere legger grunnlaget for & analysere kostnader som oppstér
gjennom hele verdikjeden i produksjon av bade varer og tjenester. Porter papeker at det er
varierende relativ viktighet av driverne i ulike verdikjeder, og at flere drivere sammen kan

pavirke kostnaden ved hver aktivitet. Analyse av de ti driverne skaper forstielse for bedrifters

4 Activity Based Costing
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naverende kostnadsposisjon og hvordan den eventuelt kan endres. Vi presenterer her hver

kostnadsdriver sekvensielt, basert pa Porters (1985) egne definisjoner.

Skala viser til hvordan produksjonsvolum kan drive kostnader. Endring i produksjonsvolum
kan pavirke méten man driver verdiaktiviteter pd, som i sin tur vil pavirke direkte eller
indirekte kostnader. Skala- eller stordriftsfordeler kan oppsta gjennom gkt innkjepskvantum
som forer til forhandlingsmakt og dermed bedre innkjepsavtaler. Skalaulemper kan
eksempelvis oppstd nédr innkjepskvantumet blir sa stort at man driver innkjepsprisene opp.

Stordriftsfalsomhet varierer mellom béde aktiviteter, bedrifter og bransjer.

Leering kan drive kostnader ned ved at verdiaktiviteter etter hvert utfores mer effektivt. Dette
gjelder kollektiv leering som blir i bedriften, snarere enn individuell leering hos de ansatte.
Laeringsfarten kan eksempelvis variere med enten ekt volum, tid i drift eller sterrelse pa
investering. Et bevisst forhold til lering krever derfor at man kjenner til hva som driver

leringsfarten til den relevante verdiaktiviteten.

Kapasitetsutnyttelse er viktig fordi noen kostnader paleper uavhengig av produksjonsvolum.
Bedrifters sensitivitet for kapasitetsutnyttelse avhenger derfor av forholdet mellom faste og
variable kostnader. Typiske kilder til darlig kapasitetsutnyttelse er sesongvariasjoner, tapte
markedsandeler og mangelfull planlegging. Avhengig av kilden til og kostnader ved
kapasitetsendringer, vil to bedrifter med samme gjennomsnittlige kapasitetsutnyttelse kunne
std overfor vidt forskjellige utfordringer og potensielle losninger. En har kanskje problemer
med & fylle opp hotellrommene pa vinterstid og ber sesongjustere prisene, mens den andre

opplever jevnt lav kapasitetsutnyttelse og ber kvitte seg med kapasitet permanent.

Bindeledd er koblinger mellom aktiviteter. De finnes bade innenfor verdikjeden og vertikalt
mellom bedriftens aktiviteter og leveranderers verdikjeder. Et eksempel pa bindeledd
innenfor verdikjeden er at det kan vare kostnadsbesparende a utfere mer vedlikehold for &
redusere reparasjonskostnadene. Et eksempel pa vertikale bindeledd er at videreforedling av
produkter kan gé raskere hvis leveranderen velger billigere emballasje. Det er derfor ikke
alltid hensiktsmessig a studere enkeltaktiviteters kostnadsatferd separat. For & minimere

totalkostnader kreves koordinering, og kanskje mer utfordrende, &penhet internt og eksternt.

Samarbeid viser til samhandlingen mellom forretningsenhetene innad i bedrifter. Ved
stordriftsfordeler kan det vaere gunstig & dele en verdiaktivitet, og hvis forretningsenheter har

lignende aktiviteter, kan det vere kostnadsbesparende a dele kunnskap og lering.
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Vertikal integrasjon viser til bade implisitte og eksplisitte integrasjonsvalg en bedrift tar. Okt
integrasjon kan redusere kostnader relatert til fordyrende mellomledd, serlig hvis ens egen
forhandlingsmakt er lav. Motsatt kan spesialisering vaere kostnadseffektivt hvis leveranderen

har et kostnadsfortrinn som gjer det mest hensiktsmessig a kjope en innsatsfaktor eksternt.

Timing gjelder bade tidspunkt for etablering og nir man tar ulike valg med tanke pa
konjunkturer. I etableringssituasjoner kan det vere en forstetrekksfordel der den forste i
bransjen oppnér fordeler i form av sterk merkevare, lering eller lignende. I andre tilfeller kan

det vere forstetrekksulemper i form av utstyrsoppdateringer og fallende utviklingskostnader.

Strategiske valg inneberer ofte en avveining mellom kostnader og differensiering. Slike valg
kan eksempelvis vare relatert til produktets utforming, serviceniva, personalpolitikk eller
investering 1 forskning og utvikling. Beslutningsgrunnlaget ber i slike tilfeller besta av bade

potensielle kostnader og potensiell effekt pa kundenes prissensitivitet.

Lokalisering er den geografiske plasseringen bade i1 forhold til andre verdiaktiviteter,
innsatsfaktorer og leveranderer. Det fokuseres ofte pd hvilket land man skal lokaliseres i, men
ogsé omrade vil vere av betydning for kostnader. Flytting av verdiaktiviteter ut av landet kan
gi fordeler i form av lavere lonns- og produksjonskostnader, men ma veies opp mot eventuelle

okninger i eksempelvis koordinerings- og reisekostnader.

Institusjonelle faktorer bestar av blant annet reguleringer, skatter og fagforeninger. Disse
forholdene er ofte ansett & vere utenfor bedriftens kontroll. Noen forhold kan imidlertid

kontrolleres til en viss grad, og man kan potensielt redusere deres pavirkning pa bedriften.

2.3.2 Rileys kategorisering av kostnadsdrivere

Riley (1987) delte kostnadsdriverne inn i to kategorier — strukturelle og operasjonelle. De
strukturelle driverne springer ut fra den industrielle ekonomiske retningen, og innsikten
danner grunnlaget for strategiske valg som pavirker produktkostnader. For disse driverne er
det ikke gitt om en ekning eller reduksjon av dem er best. Som diskutert kan eksempelvis okt
skala gi bade fordeler og ulemper. For de operasjonelle driverne derimot, er det slik at mer er
bedre. Disse sier noe om hvordan bedriften utever strategien som utledes av de strukturelle

driverne. Definisjonene nedenfor er fra Shank (1989).

De strukturelle driverne er relativt ekvivalente til Porters (1985) drivere, og er som folger:
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Skala innebazrer valg av sterrelse pa investeringer i markedsfering, innovasjon og
produksjon. Denne driveren tilsvarer bade Porters driver skala og horisontal integrasjon, da

sistnevnte ogsé kan gi skalafordeler.
Operasjonelt omfang tilsvarer Porters kategori vertikal integrasjon.
Erfaring omhandler hvor mange ganger man har utfort en aktivitet, lik Porters lering.

Teknologi referer til de teknologiske prosessene som tas i bruk i hvert ledd av verdikjeden.
Valg av teknologi ber vere tett knyttet opp mot strategivalg og om man ensker & vere en
leder eller folger i markedet. Forstnevnte innebaerer hoye teknologikostnader og risiko, men

ogsé hay potensiell verdi. Denne driveren er ikke hensyntatt av Porter.

Kompleksitet gjelder bredde 1 produkt- og tjenestelinjen. Kompleksitet driver kostnader, slik
at et valg om & gke bredden ber kompenseres pa inntektssiden. Denne driveren inngar som en

del av Porters driver strategiske valg.
De operasjonelle driverne skiller seg i storre grad fra Porters (1985) definisjoner:

Ansattes engasjement referer til engasjementet for & skape kontinuerlig forbedring.
Kostnadskontroll er avhengig av de ansattes engasjement i & forbedre driften. I likhet med

kompleksitet inngar ogsa denne driveren i Porters strategiske valg.

Kvalitetsledelse er en kostnadsdriver som omhandler hvordan bedriften ledes med tanke pa
produkt- og tjenestekvalitet. En grunntanke innenfor kvalitetsledelse er at suksess avhenger av
gode prosesser snarere enn av tekniske lgsninger (Feigenbaum, 2002). Porter (1985) har ikke

inkludert denne driveren 1 sitt rammeverk.

Kapasitetsutnyttelse viser til produksjonsniva relativt til et gitt valg pd skalaniva, og tilsvarer

Porters driver med samme navn.

Lokalenes utforming er en kostnadsdriver som varierer med hvor effektivt lokalene er
utformet til produksjonsprosessene sammenlignet med en gitt norm. Eksempler er at
varemottaket ligger neert utsalgslokalet eller at kjokkenet er i samme etasje som

restaurantgjestene spiser for & unngd unedig transporttid. Driveren omtales ikke av Porter.
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Produktdesign dreier seg om effekten produktdesign kan ha pa kostnader. Kostnadene vil
eksempelvis gke hvis en klesprodusent gker antall lommer pa jakkene sine eller en restaurant

velger mer eksklusive ingredienser. Denne driveren inngar i Porters strategiske valg.

Samarbeid gjelder bedriftens koblinger til leveranderer og kunder. Denne driveren inngar

bade i Porters samarbeid og bindeledd.

2.3.3 Empiri om inntektsdrivere

Ettersom det ikke er noen anerkjente, helhetlige teoretiske rammeverk for inntektsdrivere,
belyser vi temaet med en samling utvalgte empiriske funn. Litteratur om inntektsdrivere deles
ofte inn 1 kunde-, produkt- og organisasjonsnivd (Shields & Shields, 2005). Vi fokuserer her

pa inntektsdrivere pa organisasjonsniva, da disse er mest relevante for vare analyser.

Skala og operasjonelt omfang

Banker, Chang, and Cunningham (2003) fant at skala driver inntekter. Deres begrunnelse var
at utvidet drift gir muligheter til & tilby tjenester til store selskaper med kompleks og spredt
drift. Petersen (2011) pekte senere pa operasjonelt omfang som inntektsdriver. Et storre
produkt- og tjenestespekter gjor bedriften attraktiv for flere kundegrupper, i tillegg til &
muliggjere kryssalg. Som vi sa er bade skala og operasjonelt omfang kostnadsdrivere (Porter,
1985; Riley, 1987), og total lennsomhetseffekt avhenger derfor av faktorenes relative

pavirkning pa inntekter og kostnader.

Kundetilfredshet

Innenfor kundeperspektivet i Balanced Scorecard (BSC) er det bred enighet om at
kundetilfredshet har en positiv effekt pa bedrifters inntekter (Banker & Mashruwala, 2009;
Banker, Potter & Srinivasan, 2000; Behn & Riley, 1999; Bryant, Jones & Widener, 2004;
Ittner & Larcker, 1998). Det er imidlertid noe uenighet rundt kausalitetens natur. Flertallet
mener at kundetilfredshet pavirker inntekter direkte og simultant, samt at inntekter oker
lineeert med kundetilfredshet (Banker, Konstans & Mashruwala, 2000; Banker &
Mashruwala, 2009; Behn & Riley, 1999). Andre hevder at kundetilfredshet kun pavirker
inntekter indirekte gjennom ekt markedsandel (Ittner & Larcker, 1998) og at effekten ikke
manifesterer seg for etter en viss tid (Banker, Konstans, et al., 2000; Banker, Potter, et al.,
2000; Ittner & Larcker, 1998). Det hevdes ogsd at sammenhengen er avtakende ved hoy
kundetilfredshet (Ittner & Larcker, 1998). Banker, Potter et al. (2000) fant videre at
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sammenhengen mellom kundetilfredshet og inntekter hovedsakelig drives av en volumeffekt,
snarere enn en priseffekt. Bedriftene med hoyest kundetilfredshet opplever altsa at inntektene

oker som en funksjon av flere solgte enheter, ikke av at de kan gke prisen.

Fokuset har hovedsakelig ligget pa den kausale pévirkningen av kundetilfredshet pa
lonnsomhet. Banker og Mashruwala (2009) mener imidlertid at bildet forst blir komplett nar
man ogsa anerkjenner effekten av lennsomhet pé kundetilfredshet. De finner at salgsinntekter
pavirker kunders tilfredshet med bdde service, produkter og butikklokalet. En negativ effekt
begrunnes med at gkte salgsinntekter som skyldes okt kundemasse gjor de ansatte mindre
tilgjengelige, butikklokalene trangere og mer skitne. Positive effekter pad kundetilfredshet

skyldes at produktet blir mer attraktivt ndr det er populaert blant andre kunder.

Kundetilfredshet kan imidlertid ogsa g pa bekostning av produktivitet, hvilket utgjor et reelt
kompromiss ettersom begge faktorene har en positiv effekt pa lennsomhet (Anderson, Fornell
& Rust, 1997). Anderson et al. (1997) fant at dette kompromisset gjelder for tjenester, men at
kundetilfredshet og produktivitet er positivt korrelert for varer. Dette betyr at bedrifter som
primart selger varer, opplever en positiv effekt av kundetilfredshet pd lennsombhet.
Tjenesteytende bedrifter opplever derimot at kundetilfredshetens effekt pa lennsomhet
avhenger av den relative styrken pd lennsomhet og produktivitet. Bryant et al. (2004)
konkluderte i1 sin studie med at kundetilfredshet har betydelig pavirkning pd lennsomhet i

bedrifter som bruker en kombinasjon av finansielle og ikke-finansielle maltall.

Ansattilfredshet, -turnover, -insentiver og -ferdigheter

Flere studier har trukket frem egenskaper ved de ansatte som relevante inntektsdrivere,
hovedsakelig indirekte gjennom kundetilfredshet. Denne indirekte linken er funnet for bade
ansattilfredshet, -turnover, -insentiver og —ferdigheter (Banker, Konstans, et al., 2000;
Banker, Potter, et al., 2000; Bryant, et al., 2004). Mer konkret pédvirker ansattinsentiver
inntekter positivt dersom insentivplanen inneholder ikke-finansielle mal, i tillegg til eller i
stedet for finansielle mal (Banker, Potter, et al., 2000). Videre har ansattilfredshet ogsa en
direkte kausal effekt pa inntekter (Banker, Konstans, et al., 2000).

Ansattilfredshet, -turnover og —ferdigheter pavirker imidlertid ikke kun inntekter, men ogsd
kostnader i form av nyansettelser, defekte produkter og lignende (Banker, Konstans, et al.,

2000; Bryant, et al., 2004). Den totale lonnsomhetseffekten blir derfor enda mer betydelig.
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Merkevare, produktkvalitet og tienestekvalitet etter salg

Verdiattributtene merkevare, produktkvalitet og oppfattet tjenestekvalitet etter salg hevdes a
pavirke inntekter indirekte gjennom kundelojalitet (Smith & Wright, 2004). Sterk merkevare
pavirker ogsa inntekter indirekte gjennom muligheter for ekt prisnivd. Nar det gjelder
produktkvalitet er effekten pd kostnader forsket mye pa, uten at inntektseffekter tas serlig
hensyn til (MacDuffie, 1997; Nandakumar, Datar & Akella, 1993). Nagar og Rahan (2001)
onsket a fylle dette gapet ved a se pd kvalitet relatert til bade fremtidige inntekter og
alternativkostnad ved & miste salg. De fant at defektrater og punktlig levering pévirker

salgsinntekter i pafelgende kvartal, og altsa at kvalitet driver inntekter i tillegg til kostnader.

Konkurranseforhold

Den strukturelle driveren konkurranse trekkes ogsd frem som en viktig inntektsdriver
(Petersen, 2011). Det vises til en negativ effekt av konkurranse pa inntekter, hvilket stemmer
godt overens med klassisk ekonomisk teori. I Petersens studie av sykehus var konkurransen
malt ved antall sykesenger i ett omrade. Han sa altsa kun pa tilbudet av sykesenger, uten a ta
hensyn til ettersperselen. En negativ inntektseffekt av ekt konkurranse stemmer ogsd godt

overens med innsikt fra Porters fem konkurransekrefter, som beskrevet i kapittel 2.2.2.

Begrensninger ved presentert litteratur om inntektsdrivere

Den empiriske gjennomgangen representerer kun et utdrag av litteraturen pad omréddet, og er
derfor ikke 4 anse som uttemmende. Utvalget er basert pa hvilke studier som har vaert mest
toneangivende, samt hva som er mest relevant for vare analyser. Videre ber det understrekes
at omtalt forskning pa inntektsdrivere er gjennomfert pa enkeltbransjer, og det kan derfor
stilles spersmal ved hvorvidt resultatene kan generaliseres til andre bransjer. Vi mener likevel
at litteraturen gir verdifull innsikt som bidrar til et utvidet perspektiv pd mulige
inntektsdrivere ogsa i treningssenterbransjen. De fleste driverne er ogsé bekreftet gjennom

flere studier, hvilket styrker deres reliabilitet.

2.3.4 Oppsummering

Pa 1980-tallet vokste det frem et forskningsfelt som sekte & forklare lennsomhetsdrivere pa
bedriftsnivd, altsa drivere som kan forklare lennsomhetsvariasjoner mellom enkeltbedrifter i
samme bransje. Fokuset 14 initialt pa kostnadsdrivere der Porters (1985) ti kostnadsdrivere og

Rileys (1987) strukturelle og operasjonelle kostnadsdrivere har vert serlig dominerende
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bidrag. Forst i senere tid har inntektsdrivere blitt viet oppmerksomhet, da snarere i form av
empiriske studier innenfor enkeltbransjer enn generelle teoretiske rammeverk. I tabell 2-1

sammenstilles de presenterte kostnads- og inntektsdriverne fra dette delkapittelet.

Porters (1985) kategoriseringav ~ Rileys (1987) kategorisering av Inntektsdrivere fra empiri

kostnadsdrivere kostnadsdrivere
Skala Strukturelle drivere: Skala og operasjonelt omfang
Lering Skala Kundetilfredshet
Kapasitetsutnyttelse Operasjonelt omfang Ansattilfredshet
Bindeledd Erfaring Ansatturnover
Samarbeid Teknologi Ansattinsentiver
Vertikal integrasjon Kompleksitet Ansattferdigheter
Timing Operasjonelle drivere: Merkevare
Strategiske valg Ansattes engasjement Produktkvalitet
Lokalisering Kvalitetsledelse Tjenestekvalitet etter salg
Institusjonelle faktorer Kapasitetsutnyttelse Konkurranse

Lokalenes utforming

Produktdesign

Samarbeid

Tabell 2-1: Sammenstilling av ulike kostnadsdrivere (Banker & Johnston, 2006, s.
356) og oversikt over inntektsdrivere fra empiri (egne analyser)

2.4 Litteratur om kvalitetsdrivere i treningssentre

I det folgende presenteres litteratur om viktige faktorer for treningssentermedlemmers
oppfattelse av tjenestekvalitet. Hensikten er & finne potensielle faktorer som kan variere pa
tvers av sentrene i utvalget vart. Vart utgangspunkt er at de faktorene som er viktige for

kundenes kvalitetsoppfattelse ogsa kan vaere viktige med tanke pa lennsomhetsprestasjon.

Til forskjell fra produkter, kjennetegnes tjenester ved at de er immaterielle ytelser (Kotler,
Keller, Ancarani & Costabile, 2014, s. 356). I stedet for en evaluering basert pa tekniske og
mer objektive faktorer, bedemmes tjenester ofte pa bakgrunn av kunders erfaringer, samt
tjenesteleveranderens troverdighet, rykte og evne til oppfyllelse av forventninger (Kotler, et
al., 2014). Bedrifter som oppfyller kunders forventninger oppnar derfor ofte storre
kundelojalitet. Forskere anser derfor tjenestekvalitet som en viktig forutsetning for
tjenestebedrifters lonnsomhet. Dette begrunnes med langsiktige og positive ekonomiske
effekter som folge av gkt kundetilfredshet (Lam, Zhang & Jensen, 2005; Parasuraman,
Zeithaml & Berry, 1985, 1988; Zeithaml, Berry & Parasuraman, 1996). Tilfredse kunder er
mer lojale og forer ofte til okt salg, bedre omdemme og lavere kostnader tilknyttet

reklamasjon og tiltrekning av nye kunder (Lam, et al., 2005). Sonnenberg (1989, som referert
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1 Kim & Kim, 1995) hevder at hey kvalitet differensierer bedrifter fra konkurrentene,
beskytter mot priskonkurranse og reduserer kostnader knyttet til & kapre nye kunder. Han
mener at det er hele fem ganger dyrere 4 bruke ressurser pé a tiltrekke seg nye kunder fremfor
a fokusere pa & beholde de eksisterende kundene. Hurley (2004) fant at det samme gjelder

treningssenterbransjen, men spesifiserte dog ikke det relative kostnadsforholdet.

Dersom kundenes kvalitetsforventninger ikke oppfylles, kan det resultere i darlig rykte, tap av
kunder og redusert lennsomhet (Fornell & Wernerfelt, 1987). Samtidig medferer
kvalitetsforbedringer ogsa betydelige investeringer, hvilket impliserer at bedrifter md avveie
reell avkastning pa kvalitet (Rust, Zahorik & Keiningham, 1995). Implikasjonen for

tjenestebedrifter er altsa et kompromiss mellom hey kvalitet og kostnadene dette medforer.

Med bakgrunn i dette har forskere utviklet ulike modeller for & underseke drivere for kunders
kvalitetsoppfattelse. Kvalitet blir mélt langs ulike kvalitetsdimensjoner, som for eksempel
funksjonelle og tekniske (Gronroos, 1984; Lehtinen & Lehtinen, 1982). Funksjonell kvalitet
omhandler virksomhetens evne til & uteve vennlighet og tempo. Teknisk kvalitet gjelder de
ansattes kunnskaper, samt fasiliteter og utstyr. Parasuraman, Zeithaml og Berry (1985)
utviklet modellen SERVQUAL, og malte tjenestekvalitet som differansen mellom kunders
forventede og opplevde kvalitetsniva pa tjenester. De undersekte tjenestekvalitet langs fem
dimensjoner. Dimensjonene omhandler bedrifters evne til & levere som lovet (palitelighet),
ansattes kunnskap og heflighet (trygghet), utstyr og omgivelser (fysiske fasiliteter), evne til &
hjelpe kundene (empati), og serviceinnstilling (oppmerksomhet) (Parasuraman, et al., 1988).
Kritikere til SERVQUAL har senere utarbeidet SERVPERF-modellen (Cronin Jr & Taylor,
1992), som kun maler opplevd kvalitet. Forskerne fant at kunders kjopsintensjon ble sterkere

pavirket av opplevd tilfredshet enn av oppfyllelse av forventninger til kvalitet.

Det finnes oss bekjent ingen studier som har undersekt spesifikke lennsomhetsdrivere i
treningssenterbransjen. I de presenterte studiene antas lennsomhet som en implisitt og positiv
konsekvens av kundelojalitet nar kunders kvalitetsforventninger blir oppfylt. Denne linken er
eksplisitt funnet for generelle inntektsdrivere, som vi sé i kapittel 2.3.3. Med et systemisk syn
pa tjenesteleveranse anerkjennes det at kunders oppfattelse av tjenestekvalitet er et resultat av
interaksjon mellom produkter/tjenester, prosesser, mennesker og omgivelser (Chang &
Chelladurai, 2003). Tjenestene treningssentre tilbyr, innebarer ofte heyfrekvent kontakt
mellom de ansatte og medlemmene der abonnementslesninger gjor at de gjentatte ganger

besoker samme senter (Chang & Chelladurai, 2003). Konsum av tjenesteproduktet trening
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foregar derfor over betydelig lengre tid enn i tradisjonelle tjenestebransjer. En slik forlenget
og gjentakende deltakelse krever bdde mer involvering og interaksjon med medlemmene i
konsumeringssituasjonen enn i andre tjenestesektorer (Chang & Chelladurai, 2003). Afthinos,
Theodrakis og Nassis (2005) hevder at hoy kvalitet er avgjerende for at medlemmer velger ett
bestemt treningssenter fremfor andre. Med utgangspunkt i de generelle modellene for maling
av tjenestekvalitet har derfor flere forskere utviklet egne maleskalaer pa kvalitetsdrivere i
treningssenterbransjen (Chang & Chelladurai, 2003; Chelladurai, Scott & Haywood-Farmer,
1987; Kim & Kim, 1995; Papadimitriou & Karteroliotis, 2000). Andre har i sterre grad brukt
de generelle skalaene vi beskrev i forrige avsnitt til & undersoke viktige kvalitetsdrivere i
treningssenterbransjen i ulike land (Afthinos, et al., 2005; Howat, Absher, Crilley & Milne,
1996; Lagrosen & Lagrosen, 2007; Yildiz, 2011). Forskerne definerer viktigheten av ulike
egenskaper ved treningssentertjenester, ofte kalt faktorer, som grupperes i overordnede
dimensjoner eller konsepter. Polyakova, Mirza og Jackson (2012) og Lagrosen og Lagrosen
(2007) pépeker imidlertid en manglende konsensus rundt hva som er de viktigste

kvalitetsdimensjonene for treningssentermedlemmer.

Chelladurai, Scott og Haywood-Farmer (1987) var de ferste til & utvikle en helhetlig modell
for maling av tjenestekvalitet i treningssentre. Modellen’ besto av en maleskala med 30
spesifikke drivere for kunders valg av treningssenter. Disse driverne ble gruppert i fem
overordnete dimensjoner, kalt primearfasiliteter, profesjonelle tjenester, forbrukertjenester,

perifere tjenester og sekundere tjenester.

Dimensjonen primerfasiliteter, mélt ved faktorer som senterets dpningstider, renslighet,
tilgjengelig utstyr og storrelse pd fasilitetene, viste seg & vere den viktigste dimensjonen for
kundene pé tvers av demografiske grupper (Chelladurai, et al., 1987). Forskerne tolket dette
som at potensielle kunder ofte baserer sin intensjon om a bli medlem ved et spesifikt
treningssenter pa fysiske aspekter som er enkle & se og vurdere. Kim og Kim (1995) fant ogsa
at egenskaper som omhandlet de fysiske omgivelsene og fasilitetene ved treningssentrene var
serlig viktige for kundenes valg. De fant at faktorer som bidro til en god atmosfere pé
senteret, slik som renslighet og moderne fasiliteter, var viktige for kundenes
kvalitetsoppfattelse. Samtlige av forskerne er enige om at renslighet er viktig for
medlemmene (Afthinos, et al., 2005; Chang & Chelladurai, 2003; Howat, et al., 1996; Lam, et
al., 2005; Papadimitriou & Karteroliotis, 2000; Yildiz, 2011). Lam, Zhang og Jensen (2005)

5 Scale of Attributes of Fitness Services’
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hevder at faktorer som relaterer seg til primerfasiliteter og treningsanlegget, slik som

variasjon pd utstyr, vedlikehold og oppdaterte apparater, utstyr og lokaler, er viktigst.

Innenfor dimensjonen profesjonelle tjenester, ble faktorer relatert til de ansattes kompetanse
og kvalifikasjoner regnet som viktige for treningssentermedlemmer (Chelladurai, et al., 1987).
Programdimensjoner ved gruppetimer, som tilgjengelighet, variasjon i type programmer og
treningsform, storrelsen pd og antall timer og bekvemmelige timeplaner, blir ogsé ansett som
viktig for medlemmene (Afthinos, et al., 2005; Kim & Kim, 1995; Lam, et al., 2005;
Papadimitriou & Karteroliotis, 2000). At interaksjon med sentrenes ansatte er viktig stettes
ogsé av flere. Det er bred enighet om at faktorer som ansattes kunnskap og kompetanse,
haoflighet og oppmerksomhet overfor sentermedlemmene er sentrale for kunders valg av
treningssenter (Afthinos, et al., 2005; Chang & Chelladurai, 2003; Howat, et al., 1996; Kim &
Kim, 1995; Lam, et al., 2005; Papadimitriou & Karteroliotis, 2000; Yildiz, 2011).

Kim og Kim (1995) fant ogsa at medlemmer er opptatte av enkel tilgang til fasilitetene, bade
ndr det gjelder transport og adgangsmuligheter. Nerhet til eksisterende og potensiell
medlemsbase er derfor avgjerende. Howat et al. (1996) mente at parkerings- og

transportmuligheter derfor er viktig. Lam, Zhang og Jensen (2005) er enige i dette.

Treningssentrenes sekundeerfasiliteter, i form av café- og restaurantmuligheter, barnepass og
ekstra spafasiliteter, blir ansett som den minst viktige dimensjonen for sentermedlemmene
(Afthinos, et al., 2005; Chelladurai, et al., 1987; Yildiz, 2011). Forskerne stiller derfor
spersmal ved sentrenes tendens til & markedsfere sine sekunderfasiliteter, men de innser
samtidig at det kan skyldes et enske om differensiering (Chelladurai, et al., 1987). Det er ogsé
mulig at sekunderfasiliteter er viktigere for noen maélgrupper, eksempelvis foreldre som

ensker barnepass mens de trener.

Kritikk til litteraturen om kvalitetsdrivere

De presenterte artiklene er utarbeidet med noe ulik forankring. Undersekelsene er utfort i
ulike land, slik at kulturelle faktorer kan redusere resultatenes generaliserbarhet. Det er ogsa
ingen konsensus rundt hva som er viktigst for tjenestekvalitet i treningssenterbransjen
(Lagrosen & Lagrosen, 2007). Forskerne enes ikke om en helhetlig modell for

kvalitetsdrivere, til tross for relativt konsistente funn hva gjelder enkeltfaktorer.
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Oppsummering

Egenskaper som omhandler selve treningsfasilitetene, bade lokaler, apparater og utstyr, har
mye a si for kunders valg av treningssenter. Interaksjon med kunnskapsrike ansatte, god
lokalisering og enkel tilgang er ogsa sentralt. De treningsrelaterte aspektene er dessuten
viktigere enn sekunderfasiliteter. Sa vidt vi vet er det ikke etablert noen empirisk
sammenheng mellom kvalitetsdrivere og lennsomhet. Tjenestekvalitet i treningssentre antas &

oke kundelojaliteten, og dermed lennsomhet.

2.5 Delkonklusjon

I dette kapittelet har vi redegjort for det teoretiske grunnlaget for utredningen. Vi innledet
kapittelet med & beskrive den historiske konteksten for teori om arsaker til
lonnsomhetsvariasjoner. Her har det tradisjonelt vaert to forskningstradisjoner. Den ene har
vist til bransjeforhold, mens den andre viser til bedriftsinterne faktorer. Vi valgte et

pragmatisk syn i denne debatten, og beskrev teori innenfor begge utgangspunktene.

PESTEL-rammeverket og Porters fem konkurransekrefter er verktoy for analyse av forhold
utenfor Dbedriften. De brukes i analyser av henholdsvis bransjens makro- og
konkurranseomgivelser. Arsaker til lonnsomhetsvariasjoner som oppstér internt i bedriften far
imidlertid sterst plass i denne oppgaven, ettersom vi ser pa lennsomhetsvariasjoner mellom
treningssentre innenfor samme bransje og bedrift. For a belyse teori om bedriftsspesifikke
lonnsomhetsvariasjoner sa helhetlig som mulig, sa vi til teori om kostnadsdrivere, empiri om
inntektsdrivere og litteratur om kvalitetsdrivere 1 treningssenterbransjen. Teori om
kostnadsdrivere er basert pa Porter (1985) og Rileys (1987) kategorisering. De presenterte
inntektsdriverne er basert pa et utvalg empiriske studier gjennomfert i ulike bransjer. Studier
av treningssentre har hittil fokusert pd drivere av kvalitetsoppfattelse og kundetilfredshet med
en implisitt antakelse om at dette ogsa er positivt for lennsomhet. Det teoretiske grunnlaget
brukes til & underseke ulike forhold som kan pavirke lennsombhet i treningssentre. Samlet gir

de ulike teoriomradene et godt grunnlag for videre analyser.
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3. Metode

Her presenterer vi var metodiske fremgangsmate for & underseke sammenhenger mellom
ulike faktorer og lennsomhetsprestasjon i treningssentre. Metoden beskriver de teknikker,
verktoy og prosedyrer som anvendes for samle og analysere data (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2012). Det er sentralt at resultatene og konklusjonene studien genererer ikke
skyldes metodiske valg, men den virkeligheten vi underseker. I dette kapittelet redegjor vi for
vart utvalg av treningssentre som studieobjekt. Deretter beskriver vi valg av forskningsdesign,
for vi presenterer teknikkene vi bruker for & analysere datamaterialet. Til slutt evaluerer vi
datagrunnlagets reliabilitet og validitet. Kapittelet er inspirert av var egen eksamensoppgave i

faget "Methodology for Master Thesis’ fra hosten 2015 (Brynestad & Klund, 2015).

3.1 Studieobjekt: Stamina

Vi ensker i denne studien & generere resultater som kan vare nyttige for hele den norske
treningssenterbransjen. Vi har imidlertid valgt & gjere en internanalyse av én kjede, Stamina,
og populasjonen bestar dermed strengt tatt kun av sentrene i denne kjeden. Vi kommer tilbake

til generalisering av resultatene i kapittel 3.3.3.

Begrunnelsen for vért valg av en internanalyse er todelt. For det forste kan en internanalyse
redusere kompleksiteten i1 forskningsprosessen uten a4 begrense variasjonen i1 dataene.
Kompleksiteten begrenses ved at enkelte faktorer, som merkenavn, holdes konstant. Samtidig
mener vi at kjeden inneholder stor variasjon innad. Stamina bestdr av en kombinasjon av
sentre bade fra andre kjeder og enkeltstdende sentre. Kjeden er derfor godt egnet som
studieobjekt pa grunn av betydelige forskjeller mellom sentrene med tanke pa fasiliteter,
kultur og lokalisering. Stamina-sentrene er spredt utover store deler av landet, bade i byer og 1
spredtbygde strok. Vi forventer derfor & finne minst like store forskjeller internt mellom
Stamina-sentrene som mellom et Stamina-senter og et Sats Elixia-senter. Lokalisering kan for
eksempel vare en storre kilde til variasjon enn sentertilhorighet. For det andre gir en
internanalyse muligheter for ekt detaljnivd i datainnsamlingen. Vi har hatt full tilgang til
kjedens ’Business Resource Planning’-system (BRP) og interne regnskapstall. Vi kunne fritt
stille spersmal til regnskapsforere, controllere og ledelsen. Sist, men ikke minst, forventer vi
at sammenligningsproblemer grunnet forskjeller i regnskapsstandard er mindre enn om vi

hadde sett pa treningssentre med ulik kjedetilhorighet.
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Utredningens studieobjekt er 45 av Staminas 49 treningssentre. Fire sentre er altsa ekskludert
fra utvalget. Misvar anses ikke som sammenlignbar med andre enheter, grunnet subsidiering
fra kommunen. Det ville tilfort stoy i analysen & ikke holde senteret utenfor. Tre sentre er
ekskludert fordi vi ikke fikk tilgang pa regnskapene tidsnok. A utelate disse tre kan medfore
skjevheter dersom de systematisk skiller seg ut, for eksempel ved at de sliter gkonomisk.
Videre er to sentre i Bode® og to sentre i Mo i Rana’ slitt sammen, ettersom de i praksis kan

anses som avdelinger av samme senter. Antall analyseenheter utgjer altsé totalt 43.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er den planmessige fremgangsmaten for hvordan man besvarer
problemstillingen (Saunders, et al., 2012). Designvalget md vare gjennomtenkt for & kunne
beskrive virkeligheten slik at reelle sammenhenger identifiseres. Forskningsdesignet skal
tilrettelegge for at vi kan si noe om sammenhenger mellom faktorene vi studerer og
lonnsomhet. Designet beskrives gjennom valg av forskningstilncerming, forskningshensikt,
tidshorisont, forskningsmetode og datainnsamling. Valgene som presenteres er tatt for a

kunne besvare problemstillingen pa best mulig méte.
3.2.1 Forskningstilnaerming

Forskningstilneermingen legger grunnlaget for a velge et hensiktsmessig forskningsdesign.
Hovedtilnermingene, induktiv og deduktiv tilneerming, har flere klare forskjeller (Saunders, et
al., 2012). Induktiv forskningstilneerming baserer seg pa innhenting og systematisering av
empiri for & formulere ny teori. Denne tilnermingen forutsetter at forskeren fir oversikt over
all informasjon, og ikke har forutinntatte forventninger til resultatene. Begge forutsetninger
kan vanskelig oppfylles helt, og begrensninger for forskningsprosjektet er derfor uunngéelige
(Jacobsen, 2000). Deduktiv metode tar utgangspunkt i eksisterende teori med mal om a
utvikle ny empiri. Ofte benyttes hypotesetesting for & generalisere funn (Saunders et al, 2012).
Deduktiv tilneerming handler derfor mye om & bekrefte eller avkrefte etablerte oppfatninger.
Kritikere til denne forskningstiln@ermingen hevder at den ferer til begrensninger i
datainnsamlingsprosessen, fordi forskeren prover & bekrefte egne forventninger (Jakobsen,

2000). Folgelig kan betydelig informasjon bli oversett.

6 City Nord og Spektrum
7 Midtre gate og Moheia bad
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Formalet med denne utredningen er & utforske potensielle drivere for lennsomhetsvariasjoner
mellom norske treningssentre. Vi tar utgangspunkt i teori om lennsomhetsdrivere som
presentert i kapittel 2. Basert pa den teoretiske innsikten underseker vi hypoteser om
sammenhenger mellom utvalgte faktorer og lennsomhet i treningssentre. Var utredning er
dermed hovedsakelig deduktiv. Fordi forskningsgrunnlaget pa omradet fremdeles er lite, har
utredningen ogsa et induktivt preg. I tillegg til lonnsomhetsdrivere foreslatt i teori og empiri,
ser vi til drivere som har blitt foreslatt i intervjuer med nekkelpersoner i bransjen. En
kombinasjon av de to tilnermingene er i trdd med forslag fra Jacobsen (2000) om en mer
dpen forskningstilnerming. Dette innebaerer at tilneermingen ikke er rendyrket induktiv eller
deduktiv, og at forskeren setter feerre begrensninger for datainnsamlingen. Slik tilrettelegges

det for sterre fleksibilitet og eventuell informasjon som oppdages underveis kan tas med.
3.2.2 Forskningshensikt

Hensikten med studien kan vere utforskende, beskrivende eller forklarende, og er tett relatert
til studiens formal. En studie med en utforskende hensikt har som hovedformal & etablere
bedre forstdelse for et fenomen ved & utvikle kunnskap om temaer det finnes liten innsikt i fra
for (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2010). Med en beskrivende hensikt gis en detaljert
beskrivelse av bestemte objekter, situasjoner eller prosesser. En slik studie er derfor ofte
situasjonsavhengig og tidsbegrenset (Jacobsen, 2000). Med en forklarende hensikt er mélet &
avdekke kausale arsakssammenhenger. Her skiller man mellom korrelasjon og kausalitet.
Mens korrelasjon sier noe om samvariasjon, handler kausalitet om & pavise

arsakssammenhenger (Saunders, et al., 2012).

En studie som segker 4 konkludere med arsakssammenhenger mellom drivere og lennsombhet,
ber ideelt sett ha en forklarende hensikt. Det sveart lave antallet observasjoner gjor det
imidlertid utfordrende & pédvise kausalitet med forklarende analyseteknikker som regresjon.
Selv om en av faktorene samvarierer med lennsomhet, er det utfordrende & pévise faktorens
direkte og kausale effekt péd treningssentrenes lennsomhet. Utredningens hensikt er derfor i
hovedsak utforskende fordi vi prever & finne indikasjoner pa mulige arsaker til
lonnsomhetsvariasjoner. Kapittel 7 har imidlertid ogsd et forklarende preg fordi vi benytter
analyseteknikker som i stor grad ogsd brukes til & forklare sammenhenger. Vi er
oppmerksomme pa utfordringene med et lavt antall observasjoner, bade under

hypoteseformulering og i tolkning av resultater.
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Problemstillingen i sin helhet er altsd utforskende, men som vi ser av tabell 3-1, har
forskningsspersmalene® noe ulike hensikter. Dette gjor at utredningen ogsd er delvis
beskrivende og forklarende. Forskningsspersmél 1 sgker & beskrive bransjesituasjonen i dag
ved hjelp av analyser av makro- og konkurranseomgivelsene. Med forskningsspersmal 2
beskriver vi dagens lgnnsomhetsprestasjon i de ulike sentrene i Stamina. Hensikten med
forskningsspersmél 3 er & utforske potensielle drivere for lennsomhetsvariasjon i utvalget.
Med forskningsspersmal 4 utforsker og delvis forklarer vi effekten av faktorene pa
treningssentrenes lennsomhetsprestasjon. Forskningsspersmél 5 utforsker hvilke fremtidige
trender som kan pévirke treningssenterbransjen. Samlet hjelper disse forskningsspersmélene

oss til & svare pa den overordnede problemstillingen.

Forskningsspersmal Kapittel Forskningshensikt
Forskningsspersmal 1 Kapittel 4 Beskrivende
Forskningsspersmal 2 Kapittel 5 Beskrivende
Forskningsspersmal 3 Kapittel 6 Utforskende
Forskningsspersmél 4 Kapittel 7 Utforskende (og forklarende)
Forskningsspersmél 5 Kapittel 8 Utforskende

Tabell 3-1: Forskningssparsmalenes hensikt

3.2.3 Tidshorisont

Utredningen er en tverrsnittstudie med utgangspunkt i regnskapstallene fra 2015 og faktorene
pa samme tidspunkt. Ideelt sett burde tidshorisonten vert over flere &r for & si noe om drivere
for lennsomhetsvariasjoner over tid. Dette ville ogsa styrket analysene ved & tilfore flere
observasjoner og datapunkter. Hovedarsaken til at vi likevel kun ser pé ett ér, er at det felles
BRP-systemet ikke ble tatt i bruk av alle sentrene for i 2015. A analysere over flere ér ville
derfor utgjort en like stor feilkilde som & ikke gjore det. Vi mener at vir lesning med &

normalisere resultatene kan redusere mulige feilkilder betraktelig.
3.2.4 Forskningsmetode

I datainnsamlingsprosessen er det viktig 4 ha en idé om hvilken type data man vil innhente,
samt hvilke metoder man ensker a bruke for & innhente disse. Saunders et al. (2012) beskriver
forskningsmetoder som kvantitative eller kvalitative. Kvantitativ metode utforsker

sammenhenger mellom numeriske datavariabler. Numeriske data kan eksempelvis stamme fra

¥ Disse er presentert i sin helhet i kapittel 1.2
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sperreundersgkelser, databaser eller rapporter. Bruk av kvantitative data gjer det lettere & fa
oversikt over et bredt spekter av variabler og deres pdvirkning pé hverandre. Kvalitativ
metode benytter seg heller av tekstlige, muntlige eller visuelle data, og undersgker menstre
for & trekke konklusjoner. Datamaterialet kan for eksempel stamme fra observasjoner eller

intervjuer, og muliggjer dyptgaende innsikt i kompliserte sammenhenger.

Ofte kombineres begge metodene i1 praksis (Saunders, et al., 2012). Et pragmatisk syn pa
metodevalg kan fore til storre bredde og mulighet for refleksjon i studien. Samtidig eker ofte
studiens kredibilitet og mulighet for generalisering av resultatene (Saunders, et al., 2012).
Dersom man gjor lignende funn ved bruk av begge metodene, styrkes resultatene. Avvikende
resultater trenger heller ikke vere en ulempe, da dette kan bidra til utdypende diskusjon rundt
konklusjonene som trekkes. Metodene utfyller hverandre derfor godt. Bruk av kvalitativ
metode er ofte tidkrevende og virker sdledes begrensende péd antall individer man kan
innhente data fra. Kvalitative data er dessuten ofte basert pd respondenters subjektive
oppfatning, og kan vere lite representative for populasjonen. Samtidig er kvalitativ data utsatt
for forskerens egne tolkninger, bade i lapet av datainnsamlingsprosessen og analysen. Dersom
forskeren er ubevisst egen siling av informasjon, kan viktige momenter bli ekskludert fra
videre analyse og tolkning. Kvantitativ metode er mindre fleksibel enn kvalitativ metode.
Datainnhentingen er basert pd et strengt og forhdndsbestemt oppsett for & oppnd
sammenlignbar data. Dette hindrer forskeren i & ga i dybden ved for eksempel & stille
oppfelgingsspersméil. Videre er det viktig at forskeren klarer & identifisere hvilke innhentede

data som faktisk er relevante for problemstillingen (Saunders, et al., 2012).

For a besvare var problemstilling benytter vi bdde kvalitativ og kvantitativ metode. Dette har
tillatt oss sterre fleksibilitet i datainnsamlingsprosessen, samt muliggjort & ga i dybden pa
forhold vi fant ekstra interessante. Gjennom bruk av kvantitativ metode har vi innhentet data
om detaljerte forhold ved hvert av sentrene i utvalget. Kvantitativ sekunderdata som
regnskapstall og variabelverdier for mulige lennsomhetsdrivere, er hentet inn fra Staminas
BRP-system. Kvantitativ primardata ble innhentet ved bruk av et sperreskjema vi sendte ut til
alle senterlederne. Dette gjorde det mulig & kartlegge mer spesifikke forhold ved sentrene enn
ved & kun underseke sentralt rapporterte forhold. Slik har vi fatt bedre innsikt i faktorer som

kan forklare lennsomhetsvariasjonene vi observerer.

Innsamlet data deles overordnet inn i primcer- og sekundcerdata. Primardata samles inn med

forskernes forskningsformal i mente, mens sekundaerdata allerede er samlet inn for andre
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formal (Gripsrud og Silkoset, 2010). Fordelen ved primardata er at man selv kan tilpasse
innhentingen til studien. Ulempene er at primardata er tidkrevende og dyrt & innhente.
Fordelene ved sekundardata er at de ofte er lett tilgjengelige og kan innhentes pé kort tid. En
ulempe er at de er tiltenkt et annet formal enn utredningens problemstilling og at det derfor
kan stilles speorsmél ved datamaterialets reliabilitet og validitet (Saunders, et al., 2012). For
vart forskningsformal var det hensiktsmessig & bruke en kombinasjon av primer- og
sekundardata. Dette skyldtes at vi ensker storst mulig bredde i datagrunnlaget, og at de ulike
datatypene kan belyse ulike forhold. Vi har altsa brukt bade primer- og sekundaerdata og en

kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ metode, som oppsummert i tabell 3-2.

Kvalitativ metode  Kvantitativ metode
Sperreundersgkelse  Sperreundersgkelse
Intervjuer

Analyser og rapporter BRP-systemet

hl= i ea k18 Avisartikler Interne dokumenter
Regnskapstall

Tabell 3-2: Oversikt over kilder for datainnsamling

Vi utdyper hver datakildene i avsnittene nedenfor. Majoriteten av dataene er sekundare og
kvantitative. Ettersom innsamling av sekundardata er relativt ukomplisert vil vi likevel legge

hovedfokuset pd innhenting av primaerdata.
3.2.5 Datainnsamling

Kvalitativ innsamling av primeerdata

Innledningsvis dannet vi oss et bilde av treningssenterbransjen og Stamina gjennom intervjuer
med tre nekkelpersoner i bransjen. Det forste intervjuobjektet var direktor i Virke Trening,
som bidro til at vi fikk et godt oversiktsbilde over bransjen, bade relatert til struktur og
lonnsomhet. Det andre intervjuobjektet innehar to roller; bade styreleder i Virke Trening og
CEO i Stamina. Han kunne bidra med verdifull innsikt i bade bransjen og spesifikke forhold
ved Stamina. Det tredje intervjuobjektet var controlleren i Stamina. Slik fikk vi oversikt over
relevante bedriftsspesifikke forhold. I avslutningsfasen holdt vi fem nye intervjuer hvor vi
diskuterte resultatene fra de kvantitative analysene. Vi intervjuet igjen direkter i Virke
Trening og CEO i Stamina. For & fa ulike vinklinger pd funnene snakket vi i tillegg med leder
av Norges storste treningssenterkjede, Bjorn Maaseide i Sats Elixia, og leder av en av Norges

mest lonnsomme treningssenterkjeder, Hilde Holck i 3T.



34

Avhengig av formélet med intervjuet, finnes det ulike grader av struktur. Strukturerte
intervjuer benytter seg av forhadndsdefinerte spersmal og et fast oppsett. Ustrukturerte
intervjuer forloper seg mer som apne samtaler der man stiller spersmal som foles riktige
basert pd hvor samtalen forer hen (Saunders, et al., 2012). De innledende intervjuene var
semi-strukturerte. Ved hjelp av en intervjuguide var rekkefelgen pa hovedtemaene
forhandsbestemt, men spersmalsformuleringen og -rekkefelgen mindre standardisert.
Ettersom de tre intervjuobjektene besitter ulik kunnskap, var det hensiktsmessig & variere
hvilke spersmal som ble vektlagt. Intervjuguiden for de semi-strukturerte intervjuene er
vedlagt i appendiks 3.1. De avsluttende intervjuene var ustrukturerte, og utgangspunktet for
samtalene var en oppsummering av utredningens resultater som intervjuobjektene hadde fatt

tilsendt pa forhdnd. Denne oppsummeringen er vedlagt i appendiks 3.2.

Ogsa 1 sparreskjemaene ble noe kvalitativ data innhentet. Det siste spersmalet dreide seg om
hva senterlederne selv mener er ‘viktigst for d skaffe nye medlemmer og beholde

eksisterende’. Hensikten var & la respondentene uttrykke seg med egne ord.

Kvalitativ innsamling av sekundaerdata

Bransjebeskrivelsen og —analysen i kapittel 4 baserer seg i stor grad pa kvalitative
sekundeerdata. Ved hjelp av bransjeanalyser publisert av Virke Trening, uttalelser fra
bransjeaktorer 1 media, tall fra Statistisk Sentralbyrd (SSB) og en rapport fra

Konkurransetilsynet, har vi ftt et bredt perspektiv pd viktige bransjeforhold.

Kvantitativ innsamling av primeerdata

En sperreundersgkelse er en godt egnet metode nir man skal samle inn standardisert
informasjon fra mange respondenter (Saunders, et al., 2012). Metoden er ogsa lite
tidkrevende. Med en sperreundersokelse kunne vi raskt innhente detaljert informasjon om
spesifikke forhold ved treningssentrene i utvalget. Styrken ved & bruke sperreskjema har vert
a kunne fa svar direkte fra de som kjenner hvert senter best. For & oppné dette mé utformingen

av spersmélene vare veloverveid og godt egnet for vart forskningsformal.

Vi utarbeidet sperreundersgkelsen i dataprogrammet Qualtrics, og distribuerte den gjennom
en elektronisk link til alle senterlederne per mail. I to tilfeller ble sperreundersegkelsen utfylt
over telefon pa forespersel fra respondentene selv. Dette kan ha pévirket hvordan
spersmalene ble oppfattet eller hvordan respondentene svarte, men vi valgte denne lgsningen

da alternativet ville veert a ikke fa svar 1 det hele tatt.
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En hey responsrate er viktig for & redusere risikoen for frafallsskjevhet, altsd en systematisk
forskjell mellom de som svarer og de som ikke svarer (Saunders, et al., 2012). For & oke
responsraten sendte vi en mail til senterlederne i forkant, der vi presenterte oss selv og
utredningen. Et par uker senere sendte vi undersekelsen sammen med en beskrivelse av
hvordan resultatene skulle brukes. I ettertid fulgte vi opp de som ikke hadde svart via mail og

telefon. Dette ga oss til slutt en responsrate pa 91 %.

I sperreundersokelsen, som er vedlagt i appendiks 3.3, ba vi respondentene oppgi hvilket
treningssenter de driver. Dette hindrer deres anonymitet, men vi ansa det som nedvendig for &
kunne sammenstille svarene med sentrenes lennsomhetsprestasjon. Mesteparten av
informasjonen som ble samlet inn gjennom sperreundersokelsen er ansett som lite sensitiv,
men sporsmalene om senterledernes utdanning og erfaring er av personlig karakter. Vi sekte
derfor om tillatelse til lagring av sensitive opplysninger fra Norsk senter for forskningsdata.

Slik sikret vi at senterledernes personvern ble ivaretatt.

Kvantitativ innsamling av sekundaerdata

Som nevnt er de fleste faktorene kvantitative og hentet inn sekundert. Vi har hovedsakelig
benyttet oss av Staminas eget BRP-system, interne dokumenter, hjemmesider og regnskap.
BRP-systemet inneholder data om blant annet besgks- og medlemsstatistikk. Hva gjelder
interne dokumenter har vi tatt kontakt med ulike nekkelpersoner i Stamina for & fd tak i
informasjonen vi trengte; for eksempel ansattoversikter, utstyrsoversikter og lignende.
Offentlige hjemmesider ble brukt til & innhente enkel informasjon om &pningstider og
treningstilbud. Dette gjorde vi for & redusere lengden pé sperreskjemaet, og dermed oke bade
svarkvaliteten og responsraten. Vi hentet lennsomhetstall fra regnskapet til hvert enkelt
senter. Bearbeiding av disse tallene beskrives naermere i kapittel 5.2. I appendiks 3.4 har vi

lagt ved en oversikt over hvilke kilder de ulike sekundardataene stammer fra.

3.3 Evaluering av forskningsdesignet

Det er avgjerende for kvaliteten pa forskningsdesignet at det tilrettelegger for reliable og
valide resultater (Saunders, et al., 2012). At resultatene er reliable og valide avgjer hvor godt

fenomenet man undersgker méles (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2010).
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3.3.1 Reliabilitet

Reliabilitet betyr at resultatene er konsistente uavhengig av om studien utferes av andre
forskere eller ved andre omstendigheter (Saunders, et al., 2012). Reliabilitet refererer her til
undersegkelsens og resultatenes palitelighet (Gripsrud, et al., 2010). Dette innebarer at

resultatene ikke er betydelig pavirket av tilfeldige feil i underseokelsen.

De primere kvantitative dataene stammer fra sperreundersokelsen. At senterledernes svar
kobles opp mot deres respektive sentre, representerer en potensiell participant bias (Saunders,
et al., 2012). Det er sannsynlig at senterlederne ensker & stille sitt senter i et positivt lys ved &
eksempelvis overestimere antall vask den siste uken. I utgangspunktet er mange av
spersmélene relativt objektive, men vi sé likevel at spersmalene kunne bli besvart ulikt av
ulike personer. For ett av sentrene i utvalget fikk vi ved en feil svar fra to personer; en
senterleder og en treningsansvarlig. Svarene var avvikende pa flere av spersmalene, hvilket
viser at valg av respondenter kan ha hatt effekt. Vi valgte a bruke senterleders svar, ettersom

de andre respondentene ogsa var senterledere.

Reliabiliteten til det kvantitative sekundare datagrunnlaget avhenger i1 stor grad av
paliteligheten ved de internt rapporterte dataene vi har benyttet oss av. Dette omfatter bade
interne regnskapstall fra 2015 og statistikk fra BRP-systemet som medlems- og besekstall.
Ettersom reviderte regnskapstall ikke var tilgjengelige i tide har vi brukt ureviderte tall. Dette
truer paliteligheten noe. Likevel antar vi at dette kun har gitt minimale utslag i
senterregnskapene vi benytter. De totale medlemstallene regnes som palitelige, da sentrene
alltid registrerer innmeldte og utmeldte medlemmer. Vi har imidlertid gjort noen justeringer i
disse tallene i kapittel 5.2.3 som potensielt kan svekke paliteligheten. Nar det gjelder
sentrenes besokstall kan enkelte feilkilder medfere svekket reliabilitet. De ubemannede
sentrene i utvalget trenger nedvendigvis bedre systemer for adgangskontroll enn bemannede
sentre. Dette impliserer at sarlig bemannede sentre kan ha hatt en underregistrering av at
antall besgk. Vi anser likevel denne feilkilden som relativt liten, da det kun er ett senter som
er bemannet i hele apningstiden. Dette betyr at de fleste treningssentrene har adgangsporter

som kun apner seg ved nekkelkortregistrering.

Péliteligheten i det kvalitative sekundere datagrunnlaget kan ogséd diskuteres. Vi benytter oss
i stor grad av bransjeorganisasjonen Virke Trenings rapporter med bransjeanalyser utfort av

Kvarud Analyse. Disse rapportene bygger pa regnskapstall fra de foretakene som er registrert
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pa relevante naringskoder i Brenneysundregistrene, og inkluderer eksempelvis ikke
enkeltpersonforetak (Virke Trening, 2015b). At enkelte foretak som burde vart med i
analysen er utelatt fordi de er registrert pa andre n@ringskoder, kan representere en potensiell,
men liten feilmargin (Virke Trening, 2015b). Bransjetallene for 2015 gjelder dessuten per
rapporteringstidspunktet 1. oktober. Der vi har oppdaterte tall for hele aret har vi korrigert for
dette, som eksempelvis for konkurstall. Disse forholdene kan svekke reliabiliteten i

datagrunnlaget. Rapportene er uansett den mest pélitelige bransjeinformasjonen som finnes.

Reliabiliteten pavirkes ogsa av at vi har et svert lavt antall observasjoner (43). I tilfellene
hvor vi mangler svar fra sperreundersgkelsen er antallet enda farre. Dette medferer at
resultatene er mer utsatt for uteliggere og variasjon i datagrunnlaget. Det er derfor utfordrende
a trekke robuste konklusjoner, men vi kan likevel finne gode indikasjoner pa sammenhenger
mellom faktorer og lennsomhet. Disse sammenhengene ber undersekes videre nar

datagrunnlaget utvides med flere ars observasjoner eller flere sentre.

Samlet sett anser vi datagrunnlaget for & veaere tilstrekkelig reliabelt. Vi har sett pa flere
reliabilitetsutfordringer, men dersom vi er bevisst dem, er det liten fare for at utfordringene
forer til store feilkilder i konklusjonene. Deler av datagrunnlaget er ikke offentlig
informasjon. Dette kan kritiseres for & vere lite transparent, og kan hindre andre i a etterprove

vare undersgkelser. Vi anser likevel ikke dette som en stor trussel mot reliabiliteten.

3.3.2 Intern validitet

Validitet handler om undersegkelsenes gyldighet og saledes om utredningen maler det vi har til
hensikt 4 male pd en god méite (Gripsrud, et al., 2010). Selv om vi konkluderte med at
utredningens datagrunnlag synes & vere reliabelt, er ikke nedvendigvis validiteten ogsd hoy

(Saunders et al., 2012).

Vi anser begrepsvaliditet — at de ulike faktorene er gode mal pd det vi undersgker, som en
utfordring. Det er viktig & sikre at faktorene males riktig. Det er liten tvil om at kvadratmeter
er et godt mal pa sentersterrelse, men om befolkningstall innenfor ti minutters radius fordelt
pa antall treningssentre er et godt mal pa markedspotensial, kan diskuteres. Tallet fanger for
eksempel ikke opp hva slags type sentre man konkurrerer mot, og séledes om noen akterer er

mer utfordrende 4 konkurrere mot enn andre.
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Begrepsvaliditet omhandler ogsa valg av lennsomhetsmal. Vi har ikke hatt mulighet til &
beregne rentabilitetstall fordi balansen ikke rapporteres pd senternivd. Vi benytter derfor
driftsmarginer som mal pa lennsombheten til sentrene. En ulempe med dette mélet er at vi ikke
sier noe om avkastning pa kapital. Bransjeorganisasjonen Virke Trening bruker selv
driftsmargin i sine rapporter, hvilket styrker argumentene for at dette gir et godt bilde pé

lonnsomheten til norske treningssentre.

En potensiell trussel mot begrepsvaliditeten til vart lennsomhetsmal er de normaliseringene
og fordelingene vi har gjort i senterregnskapene i kapittel 5.2. Dersom dette gjores riktig vil
underliggende lennsomhet komme bedre frem, men i motsatt tilfelle vil driftsmarginen vaere
et darlig mal pé lennsomhet. For & vere sikre pd at resultatene vare ikke skyldes feil 1 vare
fordelingsvalg, tester vi resultatenes robusthet bade 1 kapittel 5 og 7 ved & utelukke de justerte

sentrene.

Videre trusler mot den interne validiteten knytter seg i1 stor grad til utferelsen av
sperreundersgkelsen. Uoppmerksomme og ungyaktige respondenter eller misforstatte
spersmalsformuleringer utgjor potensielle feilkilder. Sperreundersekelsen inneholder enkelte
sparsmél som kan kreve noe informasjonsinnhenting fra respondentens side. Dette gjelder
serlig spersmalene om antall treningsapparater og parkeringsplasser tilgjengelig for
kundene. En risiko er derfor at respondentene kan ha estimert antall treningsapparater og
parkeringsplasser ungyaktig pa grunn av tidspress. Vi har forsgkt a redusere slike feilkilder

ved a presisere at det er viktig for utredningen med sa neyaktige svar som mulig.

Var utforming av spersmalene i sperreundersgkelsen kan ogsa representere en feilkilde. For &
hindre potensielle feiltolkninger av ord og uttrykk testet vi undersekelsen pa venner og
ansatte ved hovedkontoret til Stamina i forkant. Slik fikk vi verdifulle tilbakemeldinger pa
uklare formuleringer og om senterlederne faktisk har kunnskap om det vi spurte om. I ettertid
ser vi imidlertid at spersmilet om antall parkeringsplasser ble oppfattet noe ulikt av
respondentene. Noen anslo antall gratis parkeringsplasser, mens andre viste til
betalingsplasser i omradet i tillegg. Vi valgte derfor & ikke inkludere svar pa dette spersmalet i
analysene. Avslutningsvis i sperreundersgkelsen ga vi respondentene mulighet til & tilfoye

noe eller oppklare eventuelle uklarheter. Vi mener dette styrker den interne validiteten.

Som nevnt i kapittel 3.2.4 er man ved kvantitativ datainnsamling sterkt bundet til et

forhdndsbestemt oppsett. Man far dermed ikke mulighet til & stille eventuelle
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oppfelgingsspersmal eller svare pa presiseringssporsmél slik man kan under intervjuer. Vi
opplevde i prosessen at enkelte av senterlederne trengte mer hjelp enn andre. Vi var klare pa
at de gjerne kunne stille oss spersmaél pa mail eller telefon. De som benyttet seg av dette kan

ha fatt bedre grunnlag for & svare korrekt enn de som ikke spurte.
3.3.3 Ekstern validitet

Ekstern validitet, ogsa kalt generalisering, handler om hvorvidt resultatene fra undersgkelsene
kan overfores til andre situasjoner, grupper eller individer enn de vi undersgker (Saunders, et
al., 2012). Ettersom vi gjor en internanalyse av én akter i treningssenterbransjen, er ikke
resultatene statistisk generaliserbare til resten av bransjen. Andre treningssentre skiller seg fra
utvalget hva gjelder forretningsmodell, ledelse og kultur. Det er derfor vanskelig & si om
Stamina-sentrene er representative for hele den norske treningssenterbransjen. Utvalget bestar
imidlertid av betydelige variasjoner med tanke pa sentertype, tidligere kjedetilknytning og
lokalisering. Det er altsa store forskjeller mellom observasjonene, til tross for at sentrene
tilherer samme kjede. Vi tror dermed at resultatene kan bidra til verdifull innsikt for flere i

bransjen.

3.4 Analyseteknikker

Vi benytter altsd en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ forskningsmetode. Vi fokuserer
imidlertid pa den kvantitative metoden, mens den kvalitative fungerer som et supplement. Vi
beskriver derfor kun de kvantitative analyseteknikkene i dette delkapittelet. De kvantitative

analysene er gjennomfort med statistikkprogrammet IBM SPSS Statistics.
3.4.1 Korrelasjonsanalyse

En korrelasjonskoeffisient sier noe om den bivariate sammenhengen mellom to variabler
(Saunders, et al., 2012). Vi bruker Pearsons korrelasjonskoeffisient nér vi ser pd to numeriske
variabler. I analyse av samvariasjonen mellom én numerisk variabel og én dikotom variabel,

er Point biserial korrelasjonskoeffisient bedre egnet (Calkins, 2005). Formlene er som folger:

Cov(X)Y . . . M{—-M nn
&) Point biserial C.= =—2 |12

JVvar(X)var(y) on n2 ’ der:

Pearson C.=
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Cov (X,Y) = Kovarians mellom X og Y

Var (X), Var(Y) = Variablenes varians

M, M, = Variablenes gjennomsnitt

Cp = Standardavvik for hele utvalget
ny, Ny = Antall observasjoner i hver gruppe
n = Totalt antall observasjoner

Forskjellene mellom de to korrelasjonskoeftisientene fremkommer av tabell 3-3:

Pearson korrelasjonskoeffisient Point biserial korrelasjonskoeffisient

Forutsetning #1 Begge variablene er numeriske En variabel er numerisk og én variabel er dikotom

Forutsetning #2 Ingen av variablene inneholder betydelige uteliggere Den numeriske variabelen inneholder ingen betydelige uteliggere

Den numeriske variabelen er tilnrmet normalfordelt for hver
kategori i den dikotome variabelen

Den numeriske variabelen har like varianser for hver kategori i
den dikotome variabelen

Forutsetning #3 Begge variablene er tilneermet normalfordelt

Forutsetning #4 Det er et linert forhold mellom de to variablene

Tabell 3-3: Forutsetninger for korrelasjonskoeffisienter (Calkins, 2005; Keller, 2012)

Til tross for noe ulike forutsetninger, er Point biserial kun en undergruppe av Pearson
korrelasjonskoeffisient, og de ligner derfor mye i praksis (Calkins, 2005). Begge koeffisienter
angis 1 intervallet -1 til 1. Jo sterre absoluttverdi koeffisienten har, jo sterkere samvarierer
variablene. Negativt fortegn impliserer at de beveger seg i motsatt retning, mens positivt
fortegn impliserer endring i samme retning. Korrelasjonsanalyser gir kun informasjon om
samvariasjon, altsd hvordan to variabler endrer seg i forhold til hverandre. Korrelasjon sier

ingenting om kausalitet, altsd hva som pavirker hva.
3.4.2 Regresjonsanalyse

Regresjonsanalyser underseker effekten av én (enkel regresjon) eller flere (multippel
regresjon) uavhengige variabler pad en avhengig variabel (Dougherty, 2007). Formélet er &
konkludere med kausale effekter av ulike forklaringsvariabler pa den avhengige. Vi fokuserer
pa multippel regresjon som er det vi bruker i vare analyser. Vi benytter lineere modeller og

minste kvadraters metode (OLS). Regresjonsligningen for multiple modeller er som folger:

Y = ﬁo + ﬁlxl’ + Bzxi + &i, der:

Y = Avhengig variabel
Bo, B1, B2 = Estimerte betakoeffisienter
X1, X1 = Forklaringsvariabler

g = Residualledd
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Antakelser for minste kvadraters metode

Minste kvadraters metode bygger pa en del antakelser. Modeller kan veare verdifulle til tross
for at ikke alle disse oppfylles, men usikkerheten rundt deres palitelighet vil eke (Berry,
1993). Dersom forutsetning I-VII (Gauss-Markov teoremet) nedenfor oppfylles, vil forventet
verdi pé betakoeffisientene vare lik virkelige verdier (E(8)=8), og modellens estimater er

effisiente. Modellen kan da brukes til statistisk inferens.

I. Alle de uavhengige variablene er kvantitative eller dikotome, og den avhengige variabelen er kvantitativ,
kontinuerlig og ubegrenset. Alle variablene males uten feil.

II. Alle de uavhengige variablene inneholder noe varians.

III. Ingen perfekt multikollinearitet, altsd ingen perfekt samvariasjon mellom de uavhengige variablene.

IV. Forventet verdi for residualleddet (g;) er lik null.

V. Alle de uavhengige variablene er ukorrelerte med feilleddet.

VI. Ingen heteroskedastisitet, altsd konstant betinget varians i residualleddet.

VII. Ingen autokorrelasjon, altsé ingen korrelasjon mellom residualledd og observasjonene.
VIII. Residualleddet er normalfordelt.

IX. Den avhengige variabelen er en linear funksjon av alle de uavhengige variablene.

For at forutsetning VIII om normalitet skal oppfylles, er man avhengig av et relativt stort
utvalg. Det er vanlig & bruke en tommelfingerregel om minst 30 observasjoner (Ubge, 2012).

Resultatene blir som regel mer palitelige dess flere observasjoner man har.

Antall forklaringsvariabler relativt til antall observasjoner

Ettersom vi har et lite utvalg ma vi vaere ekstra oppmerksomme pa & unngé overtilpasning av
modellen. Dette kan oppstd dersom man forsgker & forklare for mange effekter med for fa
observasjoner (Babyak, 2004). En konsekvens kan vare at variabler som ikke har noe med
den avhengige variabelen & gjore bidrar til ekt forklaringskraft. Med et begrenset
datagrunnlag finnes det en ovre grense for antall forklaringsvariabler som kan testes i samme
modell. En tommelfingerregel for lineeere modeller, som multiple regresjonsmodeller, er

maksimalt 10-15 observasjoner per forklaringsvariabel (Babyak, 2004).

Utfordringer med a pavise kausalitet

Malet med regresjonsmodeller er a estimere hvordan endringen i en forklaringsvariabel (X)
pavirker storrelsen pa den avhengige variabelen (Y). Forutsetninger for & kunne pavise slik

kausalitet med regresjonsmodeller er at:
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*  Xpavirker Y
* Y pavirker ikke X;
* g¢pévirker Y (uforklart varians i modellen)

*  Det som pavirker ¢ pavirker ikke Xi

Et brudd pa en av forutsetningene over hindrer oss i & kunne pévise palitelige kausale
sammenhenger (Dowd & Town, 2002). En endogen variabel er en variabel som oppstar
innenfor modellen. Dette kan bety at den er korrelert med residualleddet (g) i
regresjonsmodellen, eller at forklaringsvariabelen selv kan vere drevet av den avhengige
variabelen. Antonakis, Bendahan, Jacquart og Lalive (2014) hevder at dette gjor estimerte
modellparametere (B) umulige a tolke pd grunn av inkonsistens i estimatene. Resultatet er at
betakoeffisientene ikke fanger opp den riktige kausale sammenhengen mellom variablene.
Antonakis et al. (2014) kritiserer forskere for & ikke ta nok hensyn til dette. Ideelt sett onsker
man altsd & kun se pa eksogene forklaringsvariabler som oppstar utenfor regresjonsmodellen.
Menneskers alder og kjonn er typiske eksogene variabler, der kausaliteten kun gar én vei.” En
faktor som kan endres av bedrifters ledelse er eksempelvis endogen. Det betyr at
sammenhengene vi observerer ogsd kan skyldes at ledelsen endrer nivaet pa faktoren i takt
med lennsomhetsprestasjonen.'® En annen kausalitetsutfordring oppstar nér et tredje forhold
utenfor modellen pavirker bade forklaringsvariabelen og den avhengige variabelen.'' Da er
den observerte sammenhengen mellom forklaringsvariabel og avhengig variabel spurigs

(Dowd & Town, 2002).

En lesning er ofte & finne passende kontrollvariabler. Dette er imidlertid tidkrevende og
forskere bruker ofte mye tid pa a finne kontrollvariabler uten at det skaper nevneverdig verdi
(Antonakis, et al., 2014). Dersom vi mistenker at faktorene vi analyserer er endogene, vil vi
tolke resultatene med serlig forsiktighet. Vi vil konkludere rundt retningen pa sammenhengen
vi observerer, men ikke bekrefte en hypotese om lennsomhetseffekt. Dette er kritisert av
Antonakis et al. (2014), men metoden brukes av enkelte i praksis (Dulebohn, Bommer, Liden,

Brouer & Ferris, 2012; Gerstner & Day, 1997).

Trinnvis regresjon

Trinnvis regresjon er en automatisk prosedyre som brukes til & utforske modeller for & finne

viktige forklaringsvariabler (Minitab.com, 2016). Forlengs og baklengs regresjon er to ulike

’X>Y
Ny > x
"Z>XogzZ>Y
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typer trinnvise modeller. Forskjellen mellom disse er om man starter med ingen eller alle
forklaringsvariabler (Siring & Spjettvoll, 1984). Forlengs trinnvis regresjon starter med kun
konstantleddet og legger sa til én og én forklaringsvariabel. Metoden legger til den
forklaringsvariabelen som gir det beste tilleggsbidraget til F-observatoren, helt til ingen
variabel lenger forer til modellforbedringer. F-observatoren angir modellens overordnede
passform til dataene. Baklengs trinnvis regresjon starter med alle variablene og kaster ut én og
én frem til alle de gjenvarende er signifikante med hensyn til F-verdien, basert pd et
forhandsspesifisert signifikansniva. For & gjennomfere baklengs regresjon trenger man flere
observasjoner enn variabler, da metoden ikke er mulig & gjennomfere uten dette kriteriet

oppfylt. Dette kriteriet gjelder ikke for forlengs regresjon.

3.5 Studiens begrensninger

Det at studien kun bestar av 43 observasjoner kan vare problematisk, i og med at vi i stor
grad bruker kvantitative analyseteknikker. Da kan det vaere utfordrende & finne signifikante
og palitelige resultater. Vi skal ogsa se at flere av faktorene vi underseker kan vare endogene.
At alle sentrene tilherer samme kjede legger videre begrensninger for generalisering. I tillegg
har vi kun analysert lennsomhetstall for ett ar. Siden vi er interessert i a maéle
normalinntjeningen til hvert treningssenter, burde vi ideelt sett brukt regnskapstall et par ar
tilbake 1 tid. Da ville analysegrunnlaget med tanke pa antall datapunkter ogsa vert utvidet.

Dette har som nevnt ikke vart mulig pa grunn av sammenligningsproblemer tilbake 1 tid.

3.6 Delkonklusjon

Studieobjektet for denne utredningen er 43 av sentrene i treningssenterkjeden Stamina
Trening, og tidshorisonten er ett &r. Utredningen har i hovedsak en deduktiv
forskningstilnerming, men barer ogsd preg av & vare induktiv. Ettersom
forskningsgrunnlaget foreleopig er lite, var det mest hensiktsmessig med en utforskende
forskningshensikt. Forskningsmetoden er bade kvalitativ og kvantitativ, og vi benytter oss av
en kombinasjon av sekundar- og primardata. Hovedvekten av analysene baserer seg pa den
kvantitative primardataen innhentet gjennom en sperreundersekelse utsendt til senterlederne,
samt sekunderdata fra interne rapporteringssystemer. Evalueringen av datamaterialet viste
blant annet at et lavt antall observasjoner kan fere til mindre palitelige konklusjoner. Vi anser

likevel ikke truslene mot reliabiliteten som alvorlige. Av trusler mot intern validitet anser vi
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blant annet begrepsvaliditet som et viktig aspekt. Trusler mot begrepsvaliditeten gjor seg
gjeldende bade for hvordan vi maler lennsomhet og potensielle lennsomhetsdrivere. Videre
trusler mot intern validitet er tilknyttet respondentenes ungyaktighet i svargyeblikket og
misforstaelse av spersmal. Vi anser heller ikke trusler mot intern validitet som et stort
problem. Hva gjelder ekstern validitet kan vi ikke generalisere resultatene til bransjen som
helhet. Med en internanalyse kan vi strengt tatt kun generalisere resultatene til sentrene
innenfor samme kjede. P4 grunn av den store variasjonen mellom Stamina-sentrene, mener vi
likevel at resultatene kan vare relevante for treningssenterbransjen som helhet. Vi benytter i
hovedsak analyseteknikkene korrelasjonsanalyser og regresjon. Ettersom vi har et lite utvalg,

vil vi vaere spesielt varsomme med 4 tolke resultater fra disse analysene.
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4. Bransjeanalyse

I dette kapittelet besvarer vi forskningsspersmal 1:
Hva karakteriserer den norske treningssenterbransjen og bransjens eksterne omgivelser?

For vi kan si noe om treningssentrenes relative lgnnsomhet, ser vi i dette kapittelet pa
bransjen som helhet. Vi beskriver forst viktig bransjekarakteristikker, for vi definerer det
relevante produktmarkedet og det relevante geografiske markedet for analysen. Videre
analyserer vi bransjeakterenes eksterne omgivelser, som bestir av makro- og
konkurranseforholdene. Analysen av makroomgivelsene baseres pA PESTEL-rammeverket,
mens konkurranseomgivelsene analyseres ved hjelp av Porters fem konkurransekrefter. Begge

rammeverkene er presentert i kapittel 2.2.

4.1 Bransjebeskrivelse

Vi beskriver 1 det folgende den norske treningssenterbransjen med hensyn til
segmentinndeling, organisering, utbredelse og utvikling. Beskrivelsene baserer seg pa

informasjon fra bransjeakterers hjemmesider, avisartikler og arlige bransjerapporter.

Segmentinndeling

Treningssentre er tilbydere av et allment tilgjengelig treningstilbud der det betales et
okonomisk vederlag i form av treningsavgift eller tilsvarende for deltakelse (Virke Trening,
2015b, s. 6). Per 1. oktober 2015 fantes det totalt 1071 slike sentre i Norge (Virke Trening,
2015b). Naer 23 % av befolkningen over 15 &r er i dag medlem av et treningssenter.'”
Treningssentrene legger altsa til rette for fysisk aktivitet for store deler av befolkningen

(Meld. St. 19, (2014-2015), s. 13 og 58).

Den norske treningssenterbransjen deles hovedsakelig inn 1 segmentene fullservice
(premium), kompakt, lavpris og nisje. Siden kompakt- og lavprissegmentet er svert like,
beskriver vi disse sammen. Fullservicesentre gir sine medlemmer tilgang pé varierte
treningsmuligheter, som ulike gruppetimer i sal og apparater for styrke- og kondisjonstrening.
Manedspriser ligger mellom 400-800 kroner, og sentrene er normalt 1000-3000 kvadratmeter

store (Virke Trening, 2013). Fasiliteter som bemannet resepsjon, personlig trening mot ekstra

12 Antall medlemmer: 1 000 000 (Virke Trening, 2015b). Befolkning over 15 r: 4 280 030 (Statistisk sentralbyrs, 2015a).
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betaling, barnepass, solarium og badstue er vanlig. Sats Elixia og de fleste Stamina-sentrene

tilherer dette segmentet.

Lavprissentrene tilbyr primarfasiliteter for individuell trening til ménedspriser pa 200-300
kroner 1 maneden, ofte uten bindingstid (Virke Trening, 2013). Sentrenes storrelse varierer
mellom 200 og 2500 kvadratmeter. For & senke medlemskapsprisene, reduserer sentrene
kostnader gjennom gkt selvbetjening og redusert bemanning. Lavprissentrene trenger likevel
mange medlemmer for & vere lennsomme (Virke Trening, 2013). Fresh Fitness er et
eksempel pd en slik lavprisakter. Kompaktsentre er i praksis lavprissentre med et hoyere
teknologifokus. Dette forer til en noe heyere pris enn tradisjonelle lavprisakterer, men lavere

enn i fullservicesegmentet. Kjeden EVO tilherer kompaktsegmentet.

Nisjesentre har fokus pa spesifikke treningsformer som kampsport, yoga, Crossfit eller
lignende (Virke Trening, 2013). Enkelte sentre er tilrettelagt for spesifikke grupper, slik som
studenter eller kvinner, og méanedspriser og senterstorrelse varierer med treningsformen.

Kampsportkjeden Mudo tilherer dette segmentet.

I tillegg finnes ogsé et luksussegment (Haugsver, 2014). Akterer som Studio Jobbsprek og
Artesia tilbyr eksklusive treningsfasiliteter til en manedspris pd mellom 1000 og 9700 kroner,
avhengig av hvilke tilleggstjenester som inkluderes (Haugsveer, 2014). Slike tilleggstjenester
kan vere ukentlige treningsekter med personlig trener, vask av treningsklaer og fri tilgang pa
frukt og drikke. Forretningsideen baserer seg pé a tilby stor fleksibilitet og et hayt serviceniva
til travle kunder med krevende jobber. Luksussegmentet skiller seg imidlertid s mye fra de

andre segmentene at vi utelukker det fra videre analyser.

Graf 4-1 illustrerer at fullservicesegmentet er det dominerende segmentet i bransjen (Virke
Trening, 2013). P& grunn av nedleggelser, sammensldinger og nyetableringer, er
segmentandelene sannsynligvis noe annerledes i 2015. Lavpris- og nisjesegmentet har sarlig
vokst de siste drene, og treningsformer som Crossfit blir mer og mer populere (Virke
Trening, 2014). Vi anslar derfor at fordelingen har skjovet seg mot en noe steorre andel

lavpris- og nisjesentre enn i 2013, men at fullservicesentrene fortsatt er dominerende.
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Graf 4-1: Segmentinndeling av treningssenterbransjen (Virke Trening, 2013)
Organisering
En treningssenterkjede defineres som tre eller flere [treningssentre] som inngdr i et
kjedesamarbeid (Virke Trening, 2015b, s. 8). Per 1. oktober 2015 var det totalt 43
treningssenterkjeder i Norge (Virke Trening, 2015b). Som vi ser av graf 4-2, er Sats Elixia

den klart sterste kjeden i bransjen, etterfulgt av Stamina, EVO og Fresh Fitness. Det er altsa

store akterer bade innenfor fullservice- og lavprissegmentene.
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Graf 4-2: De stgrste treningssenterkjedene. Basert pa Virke Trening (2015) og
kontrollert ved hjelp av kjedenes hjemmesider

Béde antall enkeltstiende og kjedetilknyttede sentre vokser i absolutte tall. Graf 4-3 viser

imidlertid at enkeltstiende sentre'’ fortsatt er i overtall sammenlignet med antall sentre som

1 . . . .
3 Sentre som ikke er organisert i en kjede
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inngér i1 kjeder. Andelen sentre som er en del av en kjede har ogsd vert fallende siden 2013.
Likevel var 55 % av de 38 nydpnede treningssentrene i 2015 kjedetilknyttede (Virke Trening,
2015b). Relativt sett er det er altsd storst vekst i antall enkeltstdende sentre. Dette kan for
eksempel skyldes at kjedene er raskere med & legge ned sentre som ikke er lennsomme, slik at
antall sentre som inngér i kjeder totalt sett blir mindre. Alternativt kan det vaere mer lennsomt

a veere enkeltstdende, men dette har vi ikke grunnlag for & konkludere med.

846 sentre 984 sentre 1071 sentre

100 % -
80% -
60 % -
40 % -

20% - 49 %

(
0% -
2013 2014 2015

EKjedetilknyttet Enkeltstidende

Graf 4-3: Andel kjedetilknyttede og enkeltstdende sentre (Virke Trening, 2013, 2014,
2015b)

Hva gjelder eierstruktur, er de to sterste kjedene i bransjen, Sats Elixia og Stamina, eid av
oppkjepsfond. Herkules Capital ervervet og slo sammen 55 ulike treningssentre til en felles
kjede i 2012, nemlig Stamina (Stamina Group, 2016). I 2014 ble Sats og Elixia fusjonert inn
under Health & Fitness Nordic, med Altor Equity Partners (51 %) og TryghedsGruppen (49
%) som eiere (Sats Elixia, 2016a). Slike oppkjepsfond kjeper opp bedrifter og omstrukturerer
dem, ofte i hap om & selge videre med gevinst noen ar senere. Dette kan resultere i et sterkere
fokus pa kortsiktig profitt. En annen eierstruktur i bransjen er medlemseierskap hvor sentrene
er aksjonerer i kjedens AS, slik som i Spenst-kjeden (Virke Trening, 2011). Ellers er mange

treningssentre ogsa eid av lokale initiativtakere.

Geografisk utbredelse

Den norske treningssenterbransjen betegnes som en fragmentert bransje, preget av geografisk
atskilte lokale markeder (Olav Thorstad til Landre, Grihamar & Framstad, 2013). Det finnes

forelapig heller ingen helt landsdekkende kjede. De store kjedene Sats Elixia og Stamina er
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fraveerende 1 Midt-Norge og Trendelag spesielt. Sats Elixia har imidlertid fatt et godt fotfeste
i Oslo, 3T i Trondheim og Stamina i Nord-Norge. Dette kan tyde pa at kjedene forseker a

etablere en sterkere posisjon innenfor begrensede omréder.

Siden tilbud av treningsfasiliteter ikke kan transporteres, er det interessant a se pa hvordan
fordelingen av norske treningssentre korresponderer med landets befolkningsfordeling. Pa
denne méten kan vi identifisere hvilke lokale markeder som er mer og mindre etablerte. Naer
halvparten av Norges treningssentrene er lokalisert pd Ostlandet (Virke Trening, 2015b).
Dette korresponderer godt med at omtrent halvparten av befolkningen ogsa er bosatt i samme
landsdel. Det er imidlertid sterre variasjoner i spredning av befolkningen og treningssentre pa
fylkesniva. Graf 4-4 viser antall personer over 15 &r'* per treningssenter i hvert fylke. Dette
kan gi et bilde pa markedspotensialet i de ulike fylkene. Flest innbyggere per treningssenter
finnes i1 Finnmark, Telemark og Nord-Trendelag. Dette tyder pd mindre veletablerte markeder
i disse omrddene. Ser-Trondelag, Mere og Romsdal og Oslo er tilsynelatende mer
veletablerte. Her er det faerrest innbyggere per treningssenter. Forskjellen mellom Finnmark
og Ser-Trendelag er 2825 personer per treningssenter. Dette vitner om betydelige variasjoner
hva gjelder modenhet og konkurranseforhold i ulike lokale markeder. En mulig kilde til den
observerte variasjonen er ulikheter i befolkningstetthet. I en bransje der beliggenhet er viktig

for kundene, er det naturlig at omrader med heyere befolkningstetthet har flere treningssentre.

Ser-Trendelag | 2902
Meore og Romsdal _me—— 3405
Oslo 3549
Nordland | 3661

Vestfold —— 3687
Ostfold ——— 3746
Hordaland 3972
snitt Norge | 3996
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Graf 4-4: Antall personer per treningssenter pa fylkesnivéa (Statistisk sentralbyra,
2015a; Virke Trening, 2013, 2015b)

" Vanlig aldersgrense pa treningssentre



50

Vekst og utvikling

Den norske treningssenterbransjen har det siste tidret vaert preget av vekst. Fra 2008 til 2015
okte det totale antallet treningssentre med 125 %, som illustrert i graf 4-5. Dette vitner om en
markant tilbudsvekst i perioden. Ettersporselen har ogsda okt, men tilbudsveksten har
utvilsomt vert dominerende (Dyregrov, 2014). De siste par &rene har imidlertid
tilbudsveksten flatet ut. Fra 2014 til 2015 okte antall treningssentre kun med 4 %,
sammenlignet med et normalniva pa rundt 15 % &rlig vekst frem til 2013. I tillegg okte antall

konkurser betraktelig i 2015 (Virke Trening, 2015b).
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Graf 4-5: Tilbudsvekst 2008-2015 (Virke Trening, 2015b)

Graf 4-6 viser at bransjen omsatte for totalt 4,9 milliarder kroner i 2014. Omsetningsveksten
er imidlertid avtakende, og kun 57 % av akterene kunne vise til et positivt driftsresultat
samme ar (Virke Trening, 2015b). Driftsmarginen i bransjen har falt med hele 7,1
prosentpoeng siden 2008. Virke Trening (2015b) presiserer at den lave driftsmarginen 1 2014
antakeligvis er sterkt pavirket av omstillingsprosesser hos sterre akterer som Sats Elixia.
Korrigerer man for disse omstillingene, finner man likevel en lavere driftsmargin i 2014 enn
aret for, og trenden er fortsatt klart nedadgaende. Svake marginer og redusert omsetningsvekst

vitner alt i alt om en bransje med tiltakende lennsomhetsutfordringer.
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Graf 4-6: Utvikling i omsetning og driftsmargin fra 2008 til 2014 (Virke Trening, 2015b)

4.2 Markedsavgrensning

For vi analyserer bedrifters omgivelser, og sarlig konkurranseomgivelsene, er det viktig &
definere hvilket marked vi ser pd (Porter, 1980). Dette omhandler skillet mellom etablerte
konkurrenter og deres substitutter, mellom eksisterende virksomheter og potensielle
nykommere, og mellom eksisterende virksomheter og deres leveranderer og kjepere. Slik
reduseres sannsynligheten for & overse viktige kilder til konkurranse. 1 folge
Konkurransetilsynet (2014) er det viktig 4 definere det relevante produktmarkedet og det

geografiske markedet.

Det relevante produktmarkedet

Avveiningen dreier seg her om hvilke av de nevnte segmentene i kapittel 4.1 som tilherer
samme produktmarked. Sentralt i vurderingen er hva kunden anser som tilsvarende produkter.
Det er bade funnet at treningssentermedlemmer tenderer til & bytte mellom sentre innen
samme segment (Graven & Larsen, 2015) og at de bytter pd tvers av segmenter
(Konkurransetilsynet, 2014). Selv om kun de argeste konkurrentene normalt tilherer samme
segment, hevder bransjeaktorene selv at fullservicesegmentet er i direkte konkurranse med
lavpris- og nisjesegmentet (Konkurransetilsynet, 2014). Dette begrunnes med at det
grunnleggende treningstilbudet kundene etterspor, kan oppfylles av de fleste treningssentre,
uavhengig av segmenttilherighet. Vi velger derfor & inkludere alle de tre hovedsegmentene,
fullservice, lavpris og nisje, i var definisjon av det relevante produktmarkedet. Det relevante

produktmarkedet inkluderer ogsd bade enkeltstiende og kjedetilknyttede sentre. Vi
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konsentrerer oss imidlertid kun om sentre som tilbyr trening, og utelukker dermed

bedriftshelse og behandlingsrelaterte tjenester.

Det relevante geografiske markedet

Den geografiske avgrensningen av markedet er ogsd viktig. Fordi treningssentertjenester er
stedsavhengige, er sammenhengen mellom medlemmenes transportkostnader, tidsbruk og
reiseavstand viktig i avveiningen av det relevante geografiske markedet. Konkurransetilsynet
(2014) definerer markedet basert pa avstand til befolkningens bostedsadresser. Enigheten er
relativt stor om at bostedsadresse er viktigere enn arbeidssted (Holck, 3T, 2016; Larsen,
Stamina, 2016b; Moen, 2009). Det geografiske markedet er lokalt i sin utstrekning, og 10,5
minutters kjoretid angir radiusen for det lokale markedet (Konkurransetilsynet, 2014). Videre
kan denne radiusen justeres ut i fra urbanitet, da undersekelser viser at kundene ofte gar til
treningssentre i storre bykjerner. Dette taler for en enda snevrere markedsradius i byer.
Radiusen kan ogsd vere storre enn 10,5 minutter i periferien. Det kan altsd vere
hensiktsmessig 4 gjore separate analyser av konkurransekreftene i hvert lokale marked. Vi
loser dette ved & kommentere det spesielt dersom vi tror det er variasjon i pavirkningen fra

enkelte konkurransekrefter, i stedet for & analysere hvert enkelt lokale marked.

4.3 Analyse av makroomgivelsene

Makroomgivelsene er en del av treningssentrenes eksterne omgivelser, og analyseres her ved
hjelp av PESTEL-rammeverket, som presentert i kapittel 2.2.1. Vi fokuserer i dette kapittelet
pa dagens forhold, mens vi i kapittel 8.1.1 analyserer makrogkonomiske forhold som vil bli
viktige i fremtiden. Vi anser politiske, ekonomiske, sosiokulturelle og teknologiske forhold
som de mest relevante forholdene. Siden kravet til informasjonsinnhenting i en PESTEL-

analyse er stort, konsentrerer vi oss om de mest sentrale trendene innenfor hvert forhold.

4.3.1 Politiske forhold

Det politiske og regulatoriske miljeet i Norge er transparent og regnes som et av de mest
palitelige 1 verden (Transparency International, 2016). Dette skaper forutsigbare og trygge

politiske rammebetingelser for bedrifter, og tilrettelegger for stabil drift og investering.

Bransjeaktorene anser selv skattepolitikk og samarbeid med det offentlige som viktige

politiske forhold. Bransjeorganisasjonen Virke Trening (2014) mener at myndighetenes
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fordelsbeskatning av arbeidsgiverfinansierte treningsabonnementer ikke er hensiktsmessig for
befolkningens aktivitetsnivd. De mener at redusert skatt pa trening ville styrket arbeidsgiveres
insentiver til & dekke sine ansattes treningsutgifter. Dersom dette forer til en ekning i
befolkningens fysiske aktivitetsniva, viser Virke Trenings (2014) beregninger at
velferdsekningen kan veie opp for reduserte skatteinntekter. Det er imidlertid utfordrende for
treningssentrene 4 overbevise myndighetene om & innfere slike tiltak. Det er usikkert om

fordelene ved skattefritak kommer samfunnet eller eierne av private treningssentre til gode.

Tettere samarbeid mellom treningssentre og kommuner er ogsd en viktig sak for
bransjeorganisasjonen (Virke Trening, 2015b). Fra et samfunnsekonomisk stasted, er det ofte
fordelaktig & ta 1 bruk eksisterende infrastruktur. Idrettsprofessor Gunnar Breivik etterlyser at
politikerne tar treningssentrenes stadig sterkere posisjon pd alvor og frigjer seg fra de
tradisjonelle bindingene mellom det offentlige og idretten (Visje, 2014). Eksempelvis kan
skoler leie lokaler av treningssentre til bruk i gymtimer, og sykehus kan henvise

rehabiliteringspasienter dit. Slike samarbeid er imidlertid lite utbredt forelopig.

4.3.2 @konomiske forhold

P& grunn av oljeprisfallet som startet medio 2014 (Euroinvestor, 2016), er Norge na inne i en
konjunkturnedgang. Redusert etterspersel fra petroleumsnaringen gir ringvirkninger i form av
lav produksjonsutvikling og sysselsettingsvekst. Norsk ekonomi stimuleres imidlertid av
ekspansiv finans- og pengepolitikk, blant annet gjennom rekordlave renter. Svekket krone har

ogsa gitt positive impulser til norsk ekonomi (Statistisk sentralbyrd, 2015b).

Effekten pd norske forbrukere kan illustreres ved svak vekst i husholdningenes forbruk.
Denne trenden spas & forbli slik ogsd de neste kvartalene (Statistisk sentralbyra, 2015b).
Inntektsnivéet i Norge er hoyt i internasjonal sammenheng (The World Bank, 2016), men
reallenningene vil sannsynligvis holde seg uendret fra 2015 til 2016 (Statistisk sentralbyra,
2015b). En slik nullvekst i reallenninger kan medfere at forbruksveksten av normale varer
med positiv inntektselastisitet bremses. Dette gjelder i sd fall treningssentermedlemskap
(Dehejia & Lleras-Muney, 2004). Okonomisk belastning kan fere til mindre mosjon og
trening, og effekten eker med individers alder (Macy, Chassin & Presson, 2013).

Man har imidlertid ogsé sett tendenser til at folk blir mer opptatte av helse i darlige tider, slik
som under resesjonen i USA tidlig i 1990-4rene (Macy, et al., 2013). En sammenheng kan

vare at presset for & opprettholde en god helse gker med frykten for & bli syk og miste jobben
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(Bishop & Klein, 2009). Vi stiller imidlertid spersmél ved om effekten er like sterk i Norge,
ettersom velferdssystemet fungerer som et slags sikkerhetsnett ved eventuell arbeidsledighet.
Trening er tidkrevende, og ekonomisk teori tilsier dermed at folk har lettere for & substituere
trening med arbeidstimer ved lavere inntekt (Dehejia & Lleras-Muney, 2004). Motsatt har
man ogsé sett at ndr arbeidsledigheten og folks fritid dermed eker, kan konsumet av trening

og fritidsaktiviteter ke (IBISWorld, 2012). Den totale ettersparselseffekten er altsé uklar.

Treningssentre sikrer seg til dels mot store svingninger i konsum gjennom bindingstid pa
abonnementer. Dette gker barrierene for at kunder avslutter medlemskap umiddelbart ved
okonomiske problemer. Med standard bindingstid pa ett ar, kan eventuelle konjunkturelle
effekter henge noe etter. Okonomisk nedgang kan ogsa medfere konsumskifte til
lavprissentrene pa bekostning fullservicesentrene. Under finanskrisen s man at amerikanerne

fortsatte a trene, men valgte andre typer sentre (Pankratz, 2013).

Pa innsatsfaktorsiden har de ekonomiske forholdene i form av kapitalkrav sarlig hatt effekt
pa eie/leie-strukturen i bransjen. Davarende styreleder i Norsk Fitness Handel, Hakon
Bakkevig, anslo i 2009 at omtrent halvparten av sentrene i bransjen leaset treningsutstyr, mot
en andel pd 30-35 % for finanskrisen (Moen, 2009). Strengere kapitalkrav har altsé begrenset

mulighetene til 4 eie treningsutstyret selv.

4.3.3 Sosiokulturelle forhold

Det generelle aktivitetsnivaet i den norske befolkningen reduseres stadig. Kun 30 % oppfyller
Helsedirektoratets (2014) anbefaling om & kombinere 30 minutter daglig fysisk aktivitet med
minst 75 minutters heyintensiv fysisk aktivitet i uken. Voksne sitter i gjennomsnitt stille i ni
timer per dag, og stillesitting omtales som den nye folkesykdommen (Folkehelseinstituttet,
2014). Det er imidlertid store variasjoner i aktivitet mellom samfunnsklasser og med hensyn

til utdanningsniva (Folkehelseinstituttet, 2014; Helsedirektoratet, 2014).

Samtidig som stillesittingen oker, ser man ogsa et tiltakende fokus pa trening. Nordmenn ser
ut til & justere for fallet i hverdagsaktivitet med okt trening pé fritiden. Undersokelser viser at
tre av fire trener ukentlig eller oftere (Virke Trening, 2015a). 80 % av norske ledere mener det
gir status & trene hardt og mye (Proffice, 2012), og idrettsprofessor Gunnar Breivik uttaler at
“Det gode liv er i dag et aktivt liv. Det er status d ha god helse, en pen kropp og vise mestring
gjennom trening” (Haugen, 2010). Kombinasjonen av dette gkte helsefokuset og en gkning i

livsstilssykdommer, skaper muligheter for treningsakterer (Deloitte & EuropeActive, 2015).
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Mulighetene kommer imidlertid an pd hvilken treningsform folk flest velger. Fotturer og
andre uteaktiviteter som loping, sykling eller ski utenfor idrettslag fortsetter 4 vaere de mest
populare treningsformene blant nordmenn (Virke Trening, 2015a). Vi kommer nermere inn

pa dette 1 kapittel 4.4.2 om substitutter.

4.3.4 Teknologiske forhold

Bruk av elektroniske medlemssystemer som forbedrer styringsmulighetene, er i dag utbredt pa
treningssentre. Besekstall kan vare et nyttig verktoy i1 bemanningsbeslutninger, mens
kapasitetsutnyttelse pad gruppetimer gir nyttig informasjon om mer eller mindre populaere

gruppetimer og tidspunkter.

I en veletablert treningssenterbransje er det innovasjon og utvikling av treningstilbudene som
bidrar til videre vekst (Virke Trening, 2015b). Digitale tjenester har okt i sitt omfang, og blir
en stadig viktigere del av treningssentrenes tjenestetilbud. En internasjonal trendrapport
definerte teknologisk satsning som en fremvoksende trend i bransjen, fordi de fleste
teknologiske mulighetene pd markedet ikke er adoptert av majoriteten (ACE, IHRSA &
Clubintel, 2015). Kun bruk av sosiale medier er adoptert av de fleste treningssentrene.
Rapporten hevder ogsa at kompaktsegmentet driver mye av den teknologiske utviklingen,

hvilket stemmer godt overens med beskrivelsen av dette delsegmentet i kapittel 4.1.

Bruk av applikasjoner (apper) er en av de teknologiske trendene med storst vekst de siste
arene. Disse har bade forenklet eksisterende rutiner og utvidet tjenestespekteret. Et eksempel
pa forstnevnte er at medlemmer kan melde seg pad gruppetimer via en app pa telefonen flere

dager i forveien, i stedet for & skrive seg opp pa et ark i resepsjonen.

En annen nyvinning er nettbasert trening inkludert i abonnementet (Sats Elixia, 2016b). Dette
kan ha en kannibaliseringseffekt pa eksisterende tjenestetilbud, men samtidig fungere som et
insentiv for medlemmer til & beholde medlemskapet til tross for ferieavvikling, lang vei til
treningssenteret eller lignende. ClassPass er et eksempel pad en akter som, inspirert av
delingsekonomien, kan komme til & endre dynamikken i bransjen. Akteren ligner pa et
reisebyrd ved at den kjoper ledige restplasser pd gruppetimer ved ulike treningssentre.
Plassene selges sé videre til ClassPass sine egne kunder. P4 denne maten kan treningssentre fa
utnyttet ledig kapasitet pa gruppetimer. Samtidig eker kundenes frihet, ved at de blir mindre
bundet til ett spesifikt treningssenter. Den teknologiske utviklingen kan altsd vare bade en

trussel og mulighet for bransjen.



56

4.3.5 Oppsummering

I figuren nedenfor oppsummerer vi kort hvilke forhold vi anser som relevante i

treningssenterbransjens makromilje.

Politiske forhold @konomiske forhold
¢ Redusert fordelsbeskatning pa * Falliinntekt kan redusere forbruket av
treningssenterabonnement betalt av treningssentertjenester eller gke
arbeidsgiver helsefokuset
* Mer offentlig samarbeid ¢ (kte kapitalkrav pavirker aktgrenes
mulighet til 3 eie treningsutstyr

Treningssenterbransjen

Sosiokulturelle forhold

¢ @kt stillesitting og redusert
aktivitetsniva

¢ @kt helsefokus og status tilknyttet &
veere i god form

Teknologiske forhold

* Digitale Igsninger er en fremvoksende
trend

* Lgsninger inspirert av
delingsgkonomien kan gjgre kundene
mer uavhengige

Figur 4-1: Oppsummering av PESTEL -analysen

4.4 Analyse av konkurranseomgivelsene

Her analyserer vi konkurranseomgivelsene til treningssenterbransjen. Fokuset er pa
treningsabonnementer, ettersom vi skal se 1 kapittel 5.3 at medlemsinntekter utgjor den storste
andelen av inntekten til treningssentrene. Vi fokuserer pd dagens situasjon i dette kapittelet,

mens viktige faktorer for fremtiden diskuteres i kapittel 8.1.2.

4.4.1 Trussel fra potensielle inntrengere

Hoye etableringsbarrierer gjor det vanskeligere for nye akterer & etablere seg i markedet, og
det blir dermed lettere for eksisterende akterer & utnytte markedsmakt (Hjelmeng & Sergard,
2014). Sentralt i vurderingen av trusselen fra potensielle inntrengere, er derfor i hvilken grad
det eksisterer etableringsbarrierer i den norske treningssenterbransjen. Den haye tilveksten av
sentre over flere ar har fort til fallende driftsmarginer og lavere vekst i bransjeomsetningen.
Antall konkurser har falt flere &r pa rad, men steg kraftig i 2015", slik vi ser av graf 4-7.

Sistnevnte er 1 trdd med forventninger om en “konkursboom” i bransjen (Dyregrov, 2014).

15 Basert pa tall frem til 1. oktober



57

2,0%
1,8%
1,6 %
1,4 %
1,2%
1,0 %
£0,8%
506%
T 04% 0,39 %
<02 %

0,0 %

1,21 %

kurser i % av antall sentre

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Graf 4-7: Antall konkurser i prosent av antall sentre, 2010-2015
(Brenngysundregistrene, 2015; Virke Trening, 2015b)

Redusert lonnsomhet og flere konkurser kan gjore bransjen mindre attraktiv for potensielle
inntrengere. Man ser likevel investeringsvilje i enkelte lokale markeder, der det fortsatt er
flere som gyner vekstmuligheter (CrediCare, 2015; Helland, 2015). Det kan derfor tenkes at
enkelte omrader er mindre overetablerte enn andre, som vi var inne pa i kapittel 4.1. Pa
Ostlandet er eksempelvis etableringstakten synkende, mens den i Trondelag har okt kraftig de
siste arene (Virke Trening, 2015b). Totalt sett er imidlertid tilveksten av nye treningssentre né

lavere enn pa flere &r (Virke Trening, 2015b).

Andre forhold som pavirker etableringsmulighetene, er krav til kapitalinvestering og
stordriftsfordeler (Konkurransetilsynet, 2014). Bransjeaktorer anslir oppstartskostnader for
fullservice- og lavprissentre til henholdsvis ti og fem millioner kroner (Konkurransetilsynet,
2014). De storste utgiftene er relatert til treningsutstyr, lokaler og lenn. Fordi treningssentres
beliggenhet er viktig for ettersperselen, brukes det ogsd mye ressurser og tid pa a finne et
passende lokale (Konkurransetilsynet, 2014). P4 grunn av bankenes ekte kapitalkrav etter
finanskrisen, har man sett en gkning i akterer som leaser treningsutstyret fremfor a eie (Moen,
2009). Leveranderene tilbyr bade finansiell og operasjonell leasing. I Stamina leases
treningsutstyret finansielt, og kontraktene tegnes gjerne for flere ar av gangen (Blikas,
Stamina, 2016b). Finansiell leasing er i prinsippet det samme som & kjepe utstyret, og taler for
heye irreversible kostnader pa investeringssiden. Ved operasjonell leasing er imidlertid ikke
kapitalbehovet like stort ved oppstart. Nar det gjelder stordriftsfordeler, peker daglig leder 1
treningssenterkjeden Nrl Fitness pd at innkjeps- og administrasjonskostnader kan vare

avtakende med antall sentre som inngar i en kjede (Trygve Amundsen til Granerud, 2015).
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Dette tyder pa at det kan vere vanskelig for nye akterer a4 opparbeide seg fordeler i driften pa

kort sikt, med mindre etableringen initieres av en eksisterende kjede.

Bransjeaktorer hevder at det kan ta opptil to ar & opparbeide en bearekraftig medlemsbase som
dekker de faste kostnadene (Konkurransetilsynet, 2014). Nar etableringstakten er hgyere enn
veksten 1 nye medlemmer, ma treningssentrene i storre grad kjempe om de samme kundene
(Virke Trening, 2015b). Analyser over en tredrsperiode viser at de veletablerte
treningssentrene generelt har hoyere driftsmarginer, men at nyetablerte sentre har storre vekst
1 driftsmargin i samme analyseperiode (Virke Trening, 2011). Dette er illustrert i graf 4-8.
Nykommere kan altsé potensielt oppnéd lennsomhet etter et par ar. Tallene er imidlertid noe
utdaterte'’, og utsiktene for nykommere pi markedet kan ha blitt enda darligere. Vi ser

narmere pa antall driftsar i kapittel 6 og 7.
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Graf 4-8: Utvikling i driftsmargin for treningssentre gruppert etter alder (Virke
Trening, 2011)

Modenheten i bransjen og ekningen i antall konkurser taler altsé i seg selv for en generelt lav
trussel fra potensielle inntrengere. Likevel er det lokale variasjoner, og vi observerer
investeringsoptimisme i enkelte markeder. Det finnes ogsd muligheter for & redusere
kapitalbehovet ved oppstart, eksempelvis gjennom operasjonell leasing av treningsutstyr. Den
kraftige veksten i absolutt antall treningssentre de foregaende arene taler dessuten for at det er
mange med bade interesse for og mulighet til & etablere seg. Vi anser derfor
etableringstrusselen som betydelig. P4 bakgrunn av dette konkluderer vi med at trusselen fra

potensielle inntrengere i dag er relativt hoy.

' Virke Trening har ikke gjort de samme analysene igjen etter 2011
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4.4.2 Trussel fra substitutter

Trening kan defineres som fysisk aktivitet i fritiden som gjentas regelmessig over tid med
madlsetting d oke fysisk form, prestasjon eller helse (Volvat, 2016). Kundenes prisfolsomhet
og motivasjon for & trene pd treningssentre kommer an pa deres treningspreferanser og mal
med & vere 1 fysisk aktivitet. Et substitutt er organiserte sportsaktiviteter som lagidrett hos
skole- og lokallag, studentidretten og bedriftslag. Dersom substitusjonsmotivasjonen er
mindre sosialt betinget, er hjemmetrening, enten med eller uten treningsutstyr, et godt
alternativ. Utendorsaktiviteter som loping og sykling er eksempler pa substitutter som ikke
medferer andre kostnader enn eventuelt treningsutstyr. Tufteparkene er ogsa et eksempel pa
gratis fasiliteter. For de som ensker & trene utenders, men er villige til & betale for veiledning,

finnes alternativer for organisert utetrening i regi av instrukterer.

Uteaktiviteter er imidlertid arstids- og varavhengige. I Norge, hvor verforholdene varierer
mye i lopet av aret, kan det tenkes at kundenes prisfelsomhet for treningssentermedlemskap
ogsé varierer med arstidene. Tegn pa dette er at antall fryste'’ abonnementer oker kraftig i
sommerménedene. Dette er mye pa grunn av ferieavvikling, og at medlemmene benytter seg
av andre treningsformer enn ellers i aret. Substitusjonsmulighetene varierer imidlertid mellom

lokale markeder pa grunn av ulik tilgang til skileyper, fjell og markaomrader.

Muligheten for substitusjon i treningssenterbransjen pavirkes altsd av flerfoldige alternativer
til fysisk aktivitet og store variasjoner i prisen pa disse. Andre former for fysisk aktivitet
trenger imidlertid ikke & g pa bekostning av trening pé treningssenter. De som allerede trener
mye benytter gjerne flere ulike treningsformer (Virke Trening, 2015a). Medlemskap pa et
treningssenter kan derfor ogsé vere et komplementert produkt. Det kan virke som at en storre
utfordring er & f4 de som aldri trener inn pd treningssentrene (Virke Trening, 2015a).
Komplementar- og substitusjonseffekten trekker altsd i hver sin retning, og vi anser den totale

trusselen fra substitutter som moderat.

4.4.3 Leverandgrenes forhandlingsmakt

Treningsutstyr, lenn og lokaler utgjer de sterste utgiftspostene i treningssenterbransjen
(Konkurransetilsynet, 2014). Vi fokuserer derfor pa leveranderer av treningsutstyr,

humankapital i form av ansatte og utleiere av lokaler i denne analysen.

17 Abonnement som stoppes for en periode, for det gjenopptas pa et senere tidspunkt
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Kjop og leasing av treningsutstyr gjeres som regel gjennom nasjonale distributerer av
internasjonale merkevarer. Noen distributerer er totalleveranderer av alt fra treningsmatter til
styrke- og kondisjonsapparater. Eksempler pa dette er Gymline og Qicraft (Gymline, 2016;
Qicraft, 2016). Qicraft omtaler seg selv som den sterste leveranderen av treningsutstyr i
Norden (Qicraft, 2016). Andre akterer er mer spesialiserte med fokus pa spesifikke
merkenavn og utstyrstyper. Et eksempel pa en slik distributer er Nordome Fitness AS
(Nordome Fitness, 2016). Distributerene differensierer seg ofte fra hverandre ved hjelp av
enerett pa videresalg av ulike merkevarer. Dess viktigere slike merkevarer er for
treningssentermedlemmene, dess heyere ber sentrenes merkevarefokus  veare.
Leverandermakten avhenger altsd av treningssentermedlemmenes preferanser. Store
treningssenterkjeder kan ha heyere forhandlingsmakt overfor leveranderene fordi de er i stand
til 4 forhandle frem bedre priser pa storre innkjopsavtaler (Granerud, 2015). For enkeltstdende

sentre kan dette derimot vare utfordrende.

De ansatte er treningssentrenes leveranderer av humankapital. Eksempler pa ansatte er
resepsjonister, personlige trenere og gruppetimeinstrukterer. Lonnsnivéet i bransjen er lavt
(Torbjern Jungérd til Klemsdal, 2010), og tarifflonn benyttes ofte for deltidsansatte i
resepsjon og barnepass (Lars-Einar Peterson til Klemsdal, 2010). Okt bruk av individuelle
avtaler og bonuser gjelder for medlemsridgivere, selgere og ansatte med lederansvar
(Klemsdal, 2010). Jungard mener det lave lennsnivéet skyldes en hey ansatturnover i
bransjen, samt at mange anser jobben som en hobby (Klemsdal, 2010). En hey ansatturnover
kommer av at flere deltidsansatte eksempelvis jobber ved siden av studiene. Det lave
lonnsnivdet og den heye, men naturlige turnoveren i bransjen, peker mot at de ansatte har
liten forhandlingsmakt. Det kan imidlertid se ut til at ettersporselen etter personlige trenere
(PT-er) er heyere enn tilbudet av slik arbeidskraft (Laustsen, 2016). Dette tyder pa at denne
ansattgruppen har heyere leverandermakt. Likevel synes ikke de ansattes totale
forhandlingsmakt i bransjen & vare spesielt hgy, grunnet mangelen pa fagorganisering, det

lave lennsnivédet og en hey andel gratisarbeid (Borrud, 2014).

De fleste treningssentrene leier lokaler (Konkurransetilsynet, 2014). Leieprisene varierer med
tilbud og ettersporsel etter naringslokaler i lokale markeder. Leverandermakten for lokalleie
avhenger derfor av tilgjengelighet pd egnede lokaler. P4 grunn av de store lokale

variasjonene, konkluderer vi ikke pa generell basis om forhandlingsmakten for slike lokaler.
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Grad av leverandermakt varierer altsd mellom de ulike faktormarkedene. Hva gjelder
treningsutstyr, drives leverandermakten opp av at distributerene har enerett pa populaere
merkevarer, men viktigheten av dette avhenger av treningssentermedlemmenes preferanser.
Pa ansattsiden er leverandermakten generelt lav, til tross for at PT-er kan ha noe hoyere
forhandlingsmakt. For lokaler bestemmes leverandermakten i stor grad av tilbud og
ettersporsel 1 lokale markeder. Samlet synes leveranderenes forhandlingsmakt & veere moderat

til lav.

4.4.4 Kundenes forhandlingsmakt

Treningssentrenes  kunder er  hovedsakelig  enkeltindivider med  individuelle
treningsabonnementer, og utgjer altsi mange, smé kjopere. Disse har enkeltvis liten eller
ingen innflytelse pd prisen. Kundenes lojalitet til enkeltsentre (Graven & Larsen, 2015; TNS
Gallup, 2014) er ogséd med pa a redusere deres forhandlingsmakt. Bedrifter kan imidlertid ha
noe heyere forhandlingsmakt, ettersom disse representerer en storre gruppe med potensielle
medlemmer. Fordi kundene av treningssentre forst og fremst er enkeltindivider med liten

innflytelse over priser, anser vi likevel kjopermakten som /av.

4.4.5 Intern rivalisering

I likhet med trusselen fra potensielle inntrengere, vil grad av intern rivalisering bero pa lokale
forhold. Kjeder kan tenkes & opparbeide seg dominerende posisjoner innenfor
enkeltmarkeder, slik som 3T i Trondheim og Sats Elixia i Oslo. Som vi s 1 kapittel 4.1,
varierer antall mennesker per treningssenter mye i de ulike fylkene. Dette tilsier at ogsa den

interne rivaliseringen er ulik pa tvers av landet, basert pa hvor etablerte markedene er.

Fallende driftsmarginer og okning i antall konkurser tyder isolert sett pa hey intern
rivalisering. I dette modne markedet skjer konkurransen om markedsandeler gjennom kapring
av kunder fra konkurrerende sentre. Veksten i lavprissegmentet de siste drene har ogsa bidratt
til at prisnivéet generelt i bransjen er under press (Dyregrov, 2015a). Resultatet har vaert bade

fall i ordinzere medlemspriser og mer differensierte priser (Virke Trening, 2013).

Okt prispress er spesielt utfordrende for fullservicesentrene, som med et hoyt kostnadsniva er
avhengige av et heyt inntektsnivd. Siden senterstorrelse og segmentfokus er irreversible
beslutninger pa mellomlang sikt, vil terskelen for & redusere bredden i treningstilbudet. Det

kan derfor vere vanskelig a tilpasse kostnadsnivéet raskt nok dersom man opplever sviktende
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medlemsaktivitet og prispress nedover. Hoye faste kostnader til blant annet lokalleie paleper i
stor grad uavhengig av medlemsaktiviteten. Ledig kapasitet er en kilde til sterk intern
rivalisering (Porter, 1980). Sesongvariasjoner kan bidra ytterligere til den interne
rivaliseringen, der kampen om medlemmene er stor i enkelte deler av &ret. Lokalene kan
dessuten vanskelig endres til andre naeringslokaler uten betydelige flytte-, ombyggings- og

oppussingskostnader. Bransjens utgangsbarrierer er derfor ogsa relativt haye.

En o¢kning i antall konkurser, fallende bransjelonnsomhet, prispress og kamp om
medlemmene tyder generelt pd hoy intern rivalisering 1 den norske treningssenterbransjen.
Samtidig kan det vare lokale variasjoner, og den interne rivaliseringen avhenger av

konkurranseforholdene i hvert lokale marked.

4.4.6 Oppsummering

Samlet sett taler analysen av konkurranseomgivelsene for en moderat til hey
konkurranseintensitet. Selv om det er variasjoner mellom lokale markeder, synes potensialet
for verdiskaping gjennom utvidelse av markedet i seg selv & vare begrenset (Virke Trening,
2015b). Bransjen er langt pa vei inn i modningsfasen og karakteriseres i stor grad av
rivalisering om kunder og forsek pd a skaffe nye medlemmer. Denne trenden forventes &
fortsette, med ekende antall konkurser. En fortsatt betydelig trussel fra potensielle inntrengere
og etablering av lavpriskonsepter, legger press pa prisene i bransjen. Figur 4-2 illustrerer vére

konklusjoner om konkurransekreftene i bransjen.

Trussel fra potensielle inntrengere NG
Lav Hay

Trussel fra substitutter
Lav Hey

Leverandgrenes forhandlingsmakt - .

Kundenes forhandlingsmakt

Lav Hay
Intern rivalisering 5, o

Figur 4-2: Oppsummering av konkurranseomgivelsene

4.5 Delkonklusjon

I dette kapittelet har vi beskrevet den norske treningssenterbransjen og gjennomfert en

analyse av bransjens makro- og konkurranseomgivelser. Verktoyene vi har benyttet er
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henholdsvis PESTEL-rammeverket og Porters fem konkurransekrefter, som presentert i

kapittel 2.2. Samlet gir dette oss grunnlag for a besvare forskningsspersmal 1:
Hva karakteriserer den norske treningssenterbransjen og bransjens eksterne omgivelser?

Den norske treningssenterbransjen preges av fallende marginer og avtakende
omsetningsvekst. Treningstilbudet har vokst raskere enn ettersporselen, og dette merkes na i
form av flere konkurser og kamp om medlemmene. Bransjens organisering karakteriseres av
en fortsatt stor andel enkeltstiende sentre, selv om antall kjeder samtidig har gkt de siste
arene. Treningssentrene deles hovedsakelig inn i segmentene fullservice, lavpris og nisje.
Sentre pa tvers av segmenter konkurrerer imidlertid ofte direkte med hverandre, fordi
kundene i liten grad skiller disse fra hverandre. Det relevante produktmarkedet omfatter
derfor sentre fra alle de tre segmentene. Videre har vi sett at den norske
treningssenterbransjen karakteriseres av & vaere fragmentert, og at sentrene er sterkt bundet til
sine lokale markeder. I definisjonen av det geografiske markedet, bruker vi en kjoretidsradius

pa 10,5 minutter.

Av bransjens eksterne omgivelser i form av makroomgivelsene, er de politiske, skonomiske,
sosiokulturelle og teknologiske forholdene i PESTEL-rammeverket de mest relevante. De
viktigste politiske forholdene er bransjens enske om a redusere fordelsbeskatning pa
treningssenterabonnementer og oke samarbeidet med det offentlige. Effekten av de
okonomiske forholdene pé treningssenterbransjen er usikker, og det finnes argumenter for at
bransjen kan vare badde med- og motsyklisk. Innen sosiokulturelle forhold er det to
motstridende trender som pavirker treningssenterbransjen, nemlig okt stillesitting og okt
helsefokus. Teknologi er en fremvoksende trend i1 bransjen, og utvikling av apper og

internettbasert trening kan vare med pa 4 utvide treningssentrenes tjenestetilbud.

Konkurranseforholdene preges i stor grad av at bransjen er inne i en modningsfase. Sterk
intern rivalisering og en fortsatt betydelig etableringstrussel fra potensielle inntrengere trekker

i retning av hey konkurranseintensitet. Dette forer til sviktende marginer og flere konkurser.

Til sammen danner denne bransjeforstaelsen et grunnlag for & utforske bedriftsspesifikke
lonnsomhetsdrivere i kapittel 6 og 7. Ferst vil vi imidlertid undersoke senterregnskapene

narmere i kapittel 5.
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5. Treningssentrenes lannsomhet

I dette kapittelet besvarer vi forskningsspersmal 2:

Hvilke lonnsomhetsvariasjoner finnes mellom sentrene i dag, og hvilke regnskapsposter er av

storst betydning for lonnsomheten?

Konkurranseanalysen 1 kapittel 4 viste at treningssenterbransjen er en moden bransje med
fallende driftsmarginer og redusert omsetningsvekst. 1 dette kapittelet underseker vi
lennsomheten til sentrene i utvalget for 4 bedre forstd hvor lennsomhetsvariasjoner oppstér.
Med bakgrunn 1 senterregnskapene fra 2015, studerer vi sentrenes relative
lennsomhetsprestasjoner, og finner indikasjoner pa hva som bidrar til dette. Vi innleder
kapittelet med en innfering i treningssentrenes regnskap og balanse. Deretter redegjor vi for
vare normaliseringer og justeringer av senterregnskapene, for vi underseker regnskapspostene
ved hjelp av en common size-analyse. Vi diskuterer til slutt hvilket lennsomhetsmél som er

best egnet for vare videre analyser.

5.1 Hovedkomponenter i senterregnskapene

I det folgende presenteres de viktigste komponentene i treningssentrenes regnskap. Innsikten

brukes videre i common size-analysen i kapittel 5.3.

5.1.1 Resultatregnskapet

Tabell 5-1 gir en oversikt over det normaliserte resultatregnskapet til de 43 sentrene i Stamina
Trening som vi analyserer. Normalisering og justering av regnskapstallene omtales i kapittel
5.2, mens regnskapspostenes relative storrelse diskuteres nermere i kapittel 5.3. T dette

delkapittelet er fokuset & forstd hva som ligger 1 de ulike regnskapspostene.

Medlemsinntekter bestar av inntekter fra nye og eksisterende medlemmer, bade i form av
treningsabonnementer, innmeldingsavgifter, frysgebyrer og drop in-timer. Inntekter fra
varesalg innbefatter inntekter fra salg av produkter som treningskler, drikke og proteinbarer.
I tillegg behandles salg av personlige treningstimer som en vare, og inntekt fra slik aktivitet
inngar ogsd i denne posten. Dvrige inntekter dreier seg om poster som fakturagebyrer og

kassedifferanser, samt reduksjon av inntekt som folge av kampanjepriser pd medlemskap.
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Varekostnader gjelder kostnader for solgte varer og lenn til personlige trenere (PT-er). Denne
kostnadsposten er altsé relatert til inntekter fra varesalg, og beholdningsendringer inngar ogsa
her. Lonnskostnader er lenn til resterende ansatte, bade fast og deltidsansatte.
Medarbeiderkostnader gjelder 1 hovedsak reisekostnader, men ogsd noe uniform- og
utstyrskostnader. Markedsforingskostnader bestdr av kostnader relatert til markedsfering,
reklame og kundepleie. Profesjonelle avgifter er avgifter og lisenser til gruppetimeprogram og
musikk. Kostnader til reparasjon og vedlikehold gjelder reparasjon péd treningsmaskiner og
vedlikehold av treningsutstyr. Lokalkostnader er utgifter til elektrisitet, husleie, vakthold og
renhold. Leiekostnader gjelder leie av kontormaskiner, TV-er og tjenestebiler.

Kontorkostnader er utgifter til kontorrekvisita, telefon og internettilgang.

Nettoen av de nevnte inntekts- og kostnadspostene utgjer drifisresultat for avskrivninger,
renter og skatt (EBITDA). Deretter folger avskrivninger péd fysiske eiendeler, som inventar og
maskiner, samt finansiell leasing pa treningsutstyr. EBITDA fratrukket avskrivninger pa
fysiske eiendeler gir drifisresultat for avskrivninger pd immaterielle eiendeler, renter og skatt
(EBITA). Avslutningsvis kommer avskrivning pa immaterielle eiendeler, samt
finansresultatet. Samlet utgjor dette resultat etter finans for skattekostnader. Vi utelater her

skattekostnader fordi det ikke er relevant for de driftsmessige forholdene vi studerer.

Absolutte tall I prosent av

Resultatregnskap (2015%) omsetning Forklaring
Medlemsinntekter 261 825 431 93 % Inntekt fra abonnementer og drop-in
+ Inntekter fra varesalg 17 043 258 6 % Salg av personlig trening og diverse varesalg
+ Qvrige inntekter 3610 804 1 % Kursing og fratrekk medlemsinntekt pga. kampanjer
= Driftsinntekter 282 479 493 100 %
- Varekostnader 12 589 481 4 % Lenn til personlige trenere og produktkostnader solgte varer
- Lennskostnader 90 274 225 32 % Faste, variable og evrige lonnskostnader
- Medarbeiderkostnad 1836344 1 % Reisekostnader og uniformer
- Markedsfering 12619 111 4 % Annonsering, reklame og kampanjer
- Profesjonelle avgifter 9 832 269 3 % Lisenser, TONO og Gramo-avgift
- Reparasjon og vedlikehold 8190 326 3 % Reparasjon og vedlikehold av treningsutstyr
- Lokalkostnader 96 235 763 34 % Husleie, elektrisitet, sikkerhet og renhold
- Leie 2565 156 1 % Kontorutstyr og tjenestebiler
- Kontorkostnader 9111 659 3 % Kontorrekvisita
=EBITDA 39225159 14 % Diriftsresultat for renter, skatt og avskrivninger
- Avskrivninger pé fysiske eiendeler 22 895267 8 % Avskrivning pa finansielt leaset treningsutstyr og varige driftsmidler
=EBITA 16 329 893 6 % Driftsresultat for renter, skatt og avskrivninger pa immaterielle eiendeler
- Avskrivninger pd immaterielle eiendeler 41458 0%
- Finansresultat 1385481 0%
= Resultat etter finans 14 902 954 5%

*Etter normalisering (se kapittel 5.2.2)

Tabell 5-1: Hovedposter i treningssentrenes resultatregnskap

Totalt sett ser vi at de 43 sentrene vi analyserer hadde et positivt, normalisert resultat fra
driften pa omtrent 39 millioner kroner i 2015. Dette utgjer en EBITDA-margin pd 14 %.

Tallene inkluderer imidlertid ikke overhead som for eksempel er relatert til sentral
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administrasjon, salg og distribusjon. Total lennsomhet for Stamina Trening er altsa betydelig

lavere.

5.1.2 Balansen

Tabell 5-2 presenterer balansen til Stamina Trening AS. Formalet med fremstillingen er &
forstd hva de ulike balansepostene inneholder og nivaet pd disse relativt til hverandre.
Avsnittet holdes kort, ettersom vi ikke bruker balansetall videre i analysene. Arsaken til dette
er at Stamina ikke utarbeider balansetall pd senterniva. Balansen som presenteres er aggregert
for hele treningsdivisjonen, og inkluderer 100 % av deleide sentre. Vi velger & ikke analysere
rentabilitetstall pa et aggregert niva, ettersom dette ikke gir noen verdi til vare analyser av
lonnsomhetsvariasjoner mellom sentrene. I tillegg ville en analyse av rentabilitetstall pa
aggregert niva vert misvisende, da vi har utelukket enkelte av senterregnskapene i Stamina

Trening AS fra analysene. Valg av studieobjekt og analyseenheter beskrev vi i kapittel 3.1.

I Stamina Trening AS, bestar de immaterielle eiendelene hovedsakelig av goodwill fra de
mange oppkjepene av treningssentre. I tillegg inngar utsatt skattefordel, merkevarenavn og
patenter i denne posten. Varige drifismidler bestdr hovedsakelig av driftslesere og
treningsutstyr som er leaset finansielt. Denne posten utgjer i gjennomsnitt'® 28 % av
eiendelene, og er sdledes en stor balansepost. Finansielle anleggsmidler inneholder
investeringer 1 datterselskap, aksjer og tilknyttede selskap. Varelageret bestér av treningskler,
drikkevarer og mat, som for eksempel proteinbarer. Majoriteten av fordringene bestir av
kundefordringer. Omlgpsmidlene utgjer 11 % av den kortsiktige gjelden, og likviditetsgrad
1" er pa 0,11. Dette tilsier at selskapet ikke har nok omlepsmidler til 4 betale sin kortsiktige
gjeld, og likviditeten er derfor dérlig.

I Stamina gjer en positiv innskutt egenkapital opp for en negativ opptjent egenkapital. De
storste postene i annen langsiktig gjeld er kassekreditt og gjeld pa finansiell leasing relatert til
treningsutstyr. Kortsiktig gjeld innebazrer i hovedsak gjeld til konsernet, men ogsd noe
avsetninger pa ikke mottatte inntekter, leverandergjeld og lignende. Ikke mottatte inntekter

gjelder abonnementer som ikke er betalt.

Stamina Trening AS hadde i 2015 en gjennomsnittlig egenkapitalandel pd 23 %, hvilket er

svert lavt. Til sammenligning har gjennomsnittlig verdivektet egenkapitalandel pd Oslo Bers

' Gjennomsnitt av IB+UB

. L . Omlgpsmidler
19 Likviditetsgrad 1 = — PP
Kortsiktig gjeld
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ligget mellom 51 % og 60 % i perioden 1999-2013 (Knivsfld, 2014 i Bragelien, 2014).

Stamina Trening AS har altsa darlig soliditet, hvilket innebarer en hoy ekonomisk risiko.

IB 2015 UB 2015 IB 2015 UB 2015
Anleggsmidler Egenkapital
Immaterielle eiendeler 250325191 312 540273 |Innskutt egenkapital 165721 526 165 698 250
Varige driftsmidler 75 585 762 72 529 640 |Opptjent egenkapital -146 611 480 -186 386 812
Finansielle anleggsmidler 1974 449 2214 449
Sum anleggsmidler 327 885402 387 284 362 |Sum egenkapital 19110046 -20 688 561
Omlgpsmidler Gjeld
Varelager 3296 049 1636 996 |Langsiktig gjeld 75461509 111 428 797
Fordringer 23 693 407 18 460 531 |Kortsiktig gjeld 264 560284 325337592
Bankinnskudd og kontanter 131 294 8 695938
Skattetrekkskonto/dep 4125 688 -
Sum omlopsmidler 31246437 28793 465 |Sum gjeld 340021793 436 766 389
Sum eiendeler 359131839 416 077 827 |Sum gjeld og egenkapital 359 131 839 416 077 828

Tabell 5-2: Hovedposter i treningssentrenes balanse (inkluderer bade konsernnivé i Stamina

Trening, alle treningssentrene og 100 % av deleide selskap)

5.2 Bearbeiding av regnskapet for analyseformal

For 4 finne frem til underliggende resultater pad senterniva, var det nedvendig a gjore enkelte
justeringer i senterregnskapene. Den forste arsaken til vare justeringer er forskjeller i
gruppering av regnskapsposter hos enkelte av Stamina-sentrene. Ved enkelte av de deleide
sentrene var grupperingen noe ulik andre sentre. Det var derfor nedvendig & omgruppere slike
poster av sammenligningsformal. Videre var noen poster aggregert opp pa en annen mate enn
vi mener er hensiktsmessig for analysen. I arbeidet med disse justeringene dukket det ogsa

opp noen feilferinger som vi justerte for. Disse endringene beskrives i kapittel 5.2.1.

Den andre arsaken til regnskapsjusteringene er at man ber normalisere rapportert resultat for &
finne frem til bedrifters underliggende inntjening fra gjentakende og driftsrelaterte aktiviteter

(Kaldestad & Moller, 2014). Normalisering blir gjort rede for i kapittel 5.2.2.

Den tredje arsaken er at Staminas rapportering av senterresultater delvis er utilstrekkelig for
var analyse, da noen av sentrene rapporterer samlet. Dette gjelder hovedsakelig
rapporteringsgrupper med to eller flere sentre som ligger geografisk nart hverandre. Disse
sentrene rapporterer samlet av praktiske hensyn, som at gruppens senterleder vurderes basert

pa aggregerte resultater, og at innmeldinger av medlemmer hovedsakelig skjer pa
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rapporteringsgruppens hovedsenter. Et eksempel pd en slik rapporteringsgruppe er de tre
Harstad-sentrene. Her finnes to fullservicesentre; Seljestadveien og Kanebogen, og ett
lavprissenter, KEY Harstad. Ferstnevnte representerer hovedsenteret, hvor de fleste
medlemmer, inntekter og kostnader registreres. Fordi vi skal gjere analyser pa senterniva,
delte vi opp disse aggregerte regnskapene for & finne frem til hvert enkelt senters

underliggende lennsomhet. Vi utdyper disse justeringene i kapittel 5.2.3.

I det folgende gir vi et oversiktsbilde over justeringene vi har gjort, og dermed hva som skiller
tallene vi benytter fra det opprinnelige regnskapet. Vi gar ikke inn pa enkeltposter i detalj,

men viser til metodene vi har brukt og trekker frem illustrasjonseksempler.

5.2.1 Omgruppering av regnskapsposter

I Staminas regnskaper inngar fratrekk for kampanjer pa sentermedlemskap i1 ovrige inntekter.
Vi flytter slike fratrekk til medlemsinntekter. Slik reflekteres faktisk medlemsinntekt bedre,

snarere enn inntekten senteret ville hatt dersom alle medlemmene betalte full pris.

Noen av sentrene hadde regnskap som var inndelt pad en annen mate enn majoriteten. Dette
gjaldt Ulleval, som er tilknyttet behandlingsmiljeet pd NIMI Ullevél, samt minoritetseide
sentre der Stamina ikke utarbeider regnskapene selv. Her omgrupperte vi enkelte
regnskapsposter for & gjore senterregnskapene mer sammenlignbare. Eksempelvis ble
abonnementsinntekter flyttet til samleposten medlemsinntekter, solariumsinntekt til ovrige

inntekter og IT-kostnader til kontorkostnader.

Vi gjorde ogsa et par justeringer der vi oppdaget feil i opprinnelige regnskap. Det viste seg
eksempelvis at innkjepte uniformer noen steder var regnskapsfert som varekostnad og ikke
medarbeiderrelatert kostnad, da den samme leveranderen leverer bdde uniformer og kler for
videresalg. Der vi oppdaget slike feil, ble altsa disse rettet opp. Omgrupperingene utgjor ingen

forskjell pa bunnlinjen, men bedrer sammenligningsgrunnlaget pa tvers i utvalget.

5.2.2 Normalisering av rapportert resultat

Formalet med normalisering av rapporterte resultater er & forbedre sammenligningsgrunnlaget
pa tvers av selskap og regnskapsar (Kaldestad & Magller, 2014). Slik blir regnskapene bedre
egnet til & predikere fremtiden og finne arsaker til lonnsomhetsvariasjoner. Normalisering av

regnskap inneberer & justere ut uforutsette engangshendelser som tap eller gevinster, ikke-
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gjentakende poster som salg av driftsmidler, og drifisfremmede poster som valuta og pensjon
(Kaldestad & Moller, 2014). Det sentrale spersmalet er om posten er gjentakende hvert ar

under normal drift, og om endringer forbedrer eller forverrer sammenligningsgrunnlaget.

Vi trekker ut eller nedjusterer uforutsette engangshendelser og poster som ikke gjentar seg. Vi
ser bort fra normalisering av poster som gjelder avsetninger og pensjon. Ettersom alle
sentrene tilherer samme firma, ligger stort sett de samme beregningene til grunn for
avsetninger 1 regnskapet. Det er derfor rimelig 4 anta at effekten av slike estimater péavirker
sentrene relativt likt. Eksempelvis vil avsetningsvurderingen rundt tap pé fordringer vaere

utfort med samme utgangspunkt.

Vi har justert ut effekter av engangshendelser i 2015 som forstyrrer det underliggende
resultatet. Gevinst pd salg av treningssenteret i Melbu er inntektsfort pa nabosenteret
Stokmarknes. Denne inntekten stammer ikke fra normal drift og trekkes derfor ut. I Leknes
skyldtes en andel av eiendoms- og kommunale avgifter feilberegninger fra utleier. Disse
krediteres 1 2016, og ble derfor normalisert ut. Videre hadde KEY Harstad en vannlekkasje i
starten av aret. Beregninger av tapt inntekt under stenging er hensyntatt i

forsikringsutbetalingen, men egenandelen fra forsikringsoppgjeret er normalisert ut.

Gevinst og tap pd salg av driftsmidler er normalt ikke relatert til senterdriften. Vi har derfor
justert ut slikt salg der vi fant dette. Enkelte av sentrene har videre hatt betydelige
vareopptellinger etter innferingen av BRP-systemet, og vi har derfor nedjustert unormalt store

beholdningsendringer.
Normaliseringene resulterte i en resultatendring pa 1,3 millioner totalt, som vist i tabell 5-3.

EBITA
N Fer normalisering Etter normalisering Endring

Absolutte tall 43 17 647 950 16329893 -1318057
Resultatmargin 43 6,76 % 5,78 % -0,98 %

Tabell 5-3: Total effekt av normalisering av senterregnskapene

5.2.3 Fordeling av aggregerte regnskap

Fordelingsproblematikk, med sarlig fokus pé kostnadsfordeling, har vert et sentralt tema i
regnskapslitteraturen i over 100 ar (Bjernenak, 2005). Hovedkritikken i ”Relevance Lost”-

debatten gikk ut pd at bedrifter produserer for aggregerte og forsinkede styringsdata, samt at
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rapporteringen er sterkt pavirket av eksterne krav (Kaplan & Johnson, 1987). Dette reduserer
styringsdataenes relevans og gjor dem uegnet for beslutninger om hva, hvordan og til hvilken
pris man skal produsere (Bjernenak, 2010). Derfor ble de tradisjonelle styringssystemene
kritisert for & vere darlig egnet til evaluering av blant annet lennsomhetsprestasjon. Med
begreper som wgkonomisk styring, sekte man & finne styringsverktoy som bidrar til bedre
beslutningsgrunnlag for hvilke kunder, produkter, markeder eller aktiviteter man ber fokusere

mer og mindre pd (Bjernenak, 2010).

Vi har opplevd lignende fordelingsproblematikk, da noen av sentrene rapporterer sammen.
Samrapporteringen gjelder hovedsakelig sentre som ligger geografisk nert hverandre, heretter
kalt rapporteringsgrupper (figur 5-1). Grad av samrapportering varierer. Mens noen
rapporterer nar alle regnskapstall sammen, deler andre kun pad medlemsinntektene. Behovet
for justeringer har dermed variert tilsvarende. Denne utredningen utforsker drivere for
lennsomhetsvariasjoner pa senternivd, og det er derfor hvert enkelt senters lennsomhet vi er
interesserte 1. En slik oppdeling er ikke helt uproblematisk, noe vi kommer tilbake til i
delkapittelets avsluttende kommentarer. Fordelingene er basert pa egne oppfatninger og

samtaler med senterledere.
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Figur 5-1: Rapporteringsgrupper
Fordeling av inntektsposter
En del av rapporteringsgruppene har felles medlemsbase gjennom en abonnementsstruktur

som tillater medlemmene & trene pd flere av Stamina-sentrene. For & fordele

medlemsinntekter innenfor rapporteringsgruppene pé en rettferdig mate, var det derfor
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ngdvendig 4 finne ut hvilke sentre medlemmene faktisk tilherer. Ettersom hver
rapporeringsgruppe er unik med tanke pa geografi, fordeling av befolkningen og andre
spesielle forhold, brukte vi noe ulike tilnerminger. I fordelingen av inntektsposter brukte vi
antall unike besokende eller antall besok. Antall unike besokende angir hvor mange unike
medlemmer som har trent én eller flere ganger pa et senter i lopet av aret. Antall besok er det
totale antall ganger alle nokkelkort har blitt benyttet pa ett senter i lgpet av dret. Arsaken til at
vi benytter disse tallene, er at de korrelerer sveert sterkt med antall medlemmer hos sentrene
som rapporterer medlemstall alene.”” Besokstall synes altsd & vere gode fordelingsnekler for

medlemsinntekter og medlemmer. Korrelasjonsmatrisen er vedlagt i appendiks 5.1.

Vi sa i kapittel 4.2 at avstand fra bosted er avgjerende for valg av treningssenter. Hva gjelder
sentre med en viss geografisk avstand innenfor rapporteringsgruppen, er derfor
sannsynligheten lavere for at medlemmene benytter seg av flere sentre. For slike sentre
benyttet vi rapporteringsgruppens antall unike besokende som fordelingsnekkel. Vi beregnet
forst hvert enkelt senters andel av antall unike besgkende innenfor hver rapporteringsgruppe.
Denne andelen multipliserte vi deretter med de totale medlemsinntektene for
rapporteringsgruppen for 4 finne ny medlemsinntekt per senter. Fordi billigere KEY-
abonnementer begrenser medlemmene til & kun trene pd KEY-sentre, har slike sentre lavere
gjennomsnittspris enn fullservicesentrene. Vi justerte derfor de fordelte medlemsinntektene til
KEY-sentrene noe ned, basert pa en skjonnsmessig relativ gjennomsnittspris pa fullservice-
og KEY-sentre. >' Fratrekk for kampanjepris pd medlemskap fordelte vi kun til
fullservicesentrene, da KEY-sentre med sine lave priser har f& tilbudskampanjer. Denne
tilnermingen er brukt for rapporteringsgruppene Harstad, Leknes og Mo i Rana. Vi brukte
samme fordelingsnekkel for ovrige inntekter som varierer med antall medlemmer, som for
eksempel fakturagebyrer. Her justerte vi imidlertid ikke for lavere gjennomsnittspris pd KEY-

sentre, da slike gebyrer er uavhengige av abonnementsprisen.

I Bode gjorde historiske hendelser det nedvendig & bruke en annen tilnerming for
medlemsrelaterte inntekter. Grunnet oppussing, oppgradering, salg og skifte av eiere pa noen
av sentrene tilbake i tid, har flere av medlemmene som reelt sett trener pa disse sentrene blitt
registrert ved hovedsenteret City Nord. Det kan derfor vare en overregistrering av

medlemmer pa dette senteret. Videre har Jensvoll spesialisert seg pa et unikt yoga-konsept

2 pearson C. antall medlemmer og antall unike besokende = 0,906*** N =27
Pearson C. antall medlemmer og antall besok = 0,916*** N =27

250 kr
2z =061
410 kr
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som gjer at senteret tiltrekker seg medlemmer fra andre sentre til enkelttimer, og dermed fér
et hoyt antall unike besgkende. For rapporteringsgruppen i Bode valgte vi derfor a bruke

andel av ftotalt antall besok som fordelingsnekkel for medlemsinntekter.

Inntekter relatert til personlig trening, produktsalg og solarium, allokerte vi basert pd hvilke

sentre som faktisk tilbyr slike tjenester.

Fordeling av kostnadsposter

For & fordele kostnadsposter har vi, i tillegg til 4 kunne snakke med senterlederne, hatt tilgang
til enkeltposter og fakturaer i Staminas regnskapssystem. Basert pa denne kunnskapen har vi
fordelt kostnader pa tre ulike mater. Vi vil 1 det felgende ga kort inn pa hver av metodene og

trekke frem eksempler.

Der vi har konkret kunnskap om hvilket senter kostnaden har oppstatt ved, har det veert
ukomplisert & allokere kostnaden dit. Et eksempel pa en kostnadspost som har vert tydelig
knyttet til enkeltsentre, er solariumskostnader i rapporteringsgrupper hvor kun ett av sentrene
tilbyr solarium. Kostnader til utleie og elektrisitet kunne eksempelvis fordeles til riktig senter

ved hjelp av husleiekontrakter.

For kostnader som har oppstatt isolert pa enkeltsentre, men der det ikke er like tydelig hvor,
har vi funnet frem til sa gode kostnadsdrivere som mulig. For variable lonnskostnader har vi
fordelt timelonn for gruppetimer basert pa antall gruppetimer og timelenn for barnepass basert
pa antall timer barnepass. Forutsetningen for denne tilnermingen er at timelennen er lik pa
hvert senter. Dette virker rimelig med tanke pa at det ofte er de samme ansatte som jobber pa
flere sentre innenfor samme rapporteringsgruppe. For kostnadsposten lisenser pa gruppetimer
(inngar 1 profesjonelle avgifter) brukte vi antall gruppetimer fra eksterne leveranderer som

kostnadsdriver, mens for medarbeiderrelaterte kostnader sa vi til antall ansatte.

Néar det gjelder kostnader som har oppstatt 1 et samarbeid mellom sentrene i
rapporteringsgruppen, forsekte vi & bruke rettferdige fordelingsnekler. Lokale
markedsforingskostnader ble fordelt etter samme andel som Stamina bruker i allokeringen av
felles markedsforing for alle sentrene. Bilkostnader til felles bilpark ble fordelt basert pa

senterledernes anslag for hvor mye hvert senter benytter bilene.
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Allokering av medlemsbasen

Der vi har justert medlemsinntekter, har vi ogsé fordelt rapporterte medlemstall etter
tilsvarende fordelingsnekkel som for inntektene. Ved Narvik-sentrene var regnskapene
allerede fordelt pa senternivd, men registrering av medlemmer var noe overlappende. Her

brukte vi antall unike besgkende som fordelingsnekkel.

I Tonsberg, Sandefjord og Stokmarknes har sentre blitt lagt ned i lepet av 2015. Fordi
Stamina tidligere hadde to sentre pa hvert av disse stedene, star fremdeles ett senter igjen.
Regnskapene har stort sett blitt fort separat for de nedlagte sentrene, men medlemsbasen har
veert noe overlappende med nerstdende senter. Vi valgte derfor & normalisere ut medlemmer
som tydelig meldte seg ut i forbindelse med nedleggelsen, da disse sannsynligvis trente pa det
nedlagte senteret. Vi beregnet dette som differansen mellom utmeldinger i nedleggelsesmaned
og gjennomsnitt av utmeldinger resterende 11 maneder. Ved a kontrollere mot normalniva pa

utmelding i 2014, ser vi at tilneermingen gir gode estimater.

Resultat av fordelingen

Resultatet av fordelingen er illustrert i tabell 5-4 pa side 74 ved endringer i driftsmarginer og

medlemstall. Her sammenligner vi vare estimater med de rapporterte tallene.
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EBITA-margin Antall medlemmer

Gjennomsnitt IB+UB

Vart estimat Rapportert  Vart estimat Rapportert
Rapporteringsgruppe 1 Harstad 11 % 11 % 3260 3260
Flex Seljestad 8% 12 % 1983 3047
Kanebogen 50 % -39 % 1047 203
KEY Harstad 18 % 61 % 230 10
Rapporteringsgruppe 2 Mo i Rana 10 % 10 % 2929 2929
Midtre gate + Moheia bad 12 % 18 % 2255 2805
KEY Illiaden 2% 274 % 674 124
Rapporteringsgruppe 3 Leknes 2% 2% 1098 1098
Leknes 5% 5% 876 1098
Ramberg 25% 0% 93 0
Stamsund 40 % -1155 % 128 0
Rapporteringsgruppe 4 Bode 11 % 11 % 8491 8491
City Nord + Spektrum 8% 21 % 3846 5031
Morkved 7% 11 % 1866 1964
Jensvoll 22 % 1% 1514 854
Tverlandet 5% 10 % 582 434
KEY Bodgp 25 % -78 % 682 209
Narvik (felles medlemstall) 30 % 30 % 2027 2027
Lodve Langes 30 % 30 % 1134 1872
KEY Narvikhallen 35% 35% 893 155
Tensberg Gressbanen -4% 4% 1750 1779
Sandefjord Framnes -35% -35% 1484 1600
Stokmarknes 27 % 27 % 649 730

Tabell 5-4: Endring i EBITA-margin og medlemstall etter fordeling

Kritikk til fordelingstilneermingen

Fordelingen av kostnader og inntekter har fert til relativt store endringer i sentrenes
driftsmarginer. Dette er ikke uproblematisk, fordi det alltid vil vaere noe usikkerhet rundt valg
av fordelingsnekler. Sezrlig kostnader som har oppstitt pd vegne av alle sentrene i
rapporteringsgruppen er vanskelige a fordele til senterniva. Alternativet til fordelingen ville
vert & analysere rapporteringsgruppene samlet. Et wutvalg bestdende av bade
rapporteringsgrupper og enkeltsentre ville gitt store sammenligningsproblemer. I tillegg ville
en slik tilnerming ekskludert flere av lennsomhetsdriverne vi underseker, ettersom de ikke
egner seg a analysere pad aggregert niva. Dersom vi hadde utelukket alle sentre i
rapporteringsgrupper fra analysene, hadde vi mistet verdifull informasjon om bade

lonnsomme og mindre lennsomme sentre.
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Fordelingen av medlemmer og medlemsinntekter var serlig utfordrende, og avhenger av vér
definisjon av reell medlemstilhorighet. Nar medlemmene bruker flere sentre innenfor en
rapporteringsgruppe, er det ikke gitt hvilket senter disse reelt sett tilhgrer. Vi mener at
besokstall innenfor rapporteringsgruppene kan gi en god indikasjon pé en rettferdig fordeling
av inntektene basert pd hvor mange som faktisk benytter senteret. Slike tall kan imidlertid
inneholde feilkilder, da registrering av besgk er avhengig av at medlemmer drar
adgangskortet ved ankomst. En alternativ fordelingsnekkel for medlemmer og
medlemsinntekter, er antall kvadratmeter. Dette forutsetter at antall medlemmer per

kvadratmeter er likt for alle sentrene. Vi mener at denne antakelsen er urealistisk.

I tolkningen av vére resultater i kapittel 6 og 7 vil vi vare oppmerksomme pé svakhetene ved
var fordelingstilnerming. 1 kapittel 7.5.6 tester vi blant annet om funnene er de samme

dersom vi ekskluderer sentrene i rapporteringsgrupper hvor vi har fordelt regnskapene.

5.3 Common size-analyse

En common size-analyse muliggjor sammenligning av enheter, til tross for ulik
senterstorrelse. Ved 4 male regnskapsposter som andel av driftsinntekter, danner vi oss et
bilde av de ulike regnskapspostenes betydning for resultatet. Her ser vi kun pa poster som
inngér i driftsresultatet etter avskrivninger pé fysiske eiendeler, fordi dette er mest relevant for
vare analyser. Common size-analysen er basert pd de normaliserte regnskapene fra 2015 og
tar utgangspunkt i de separate senterregnskapene. Ideelt sett burde vi selvfoelgelig ha sett pd
utviklingen over flere ar, for a sikre at de relative forskjellene vi observerer ikke skyldes
enkelthendelser i 2015. Som nevnt i kapittel 3.2.3, er imidlertid ikke regnskapstallene
sammenlignbare tilbake i tid. For & identifisere forskjeller mellom fullservice- og KEY-

sentrene, skiller vi mellom disse i analysene.

Common size-analysen i tabell 5-5 pd side 77 viser at mesteparten av inntektsgrunnlaget til
treningssentrene stammer fra inntekter relatert til treningsabonnementer. Medlemsinntekter
utgjer i gjennomsnitt 92 % og 95 % av totale driftsinntekter for henholdsvis fullservice- og
KEY-sentrene. Den lave minimumsverdien hos fullservicesentrene pa 58 % tilherer Ulleval,
og skyldes et starre salg av personlig trener-timer pa dette senteret. Dersom vi holder Ulleval
utenfor analysen, er den laveste medlemsinntekten 1 prosent av omsetning hos
fullservicesentrene 85 %. Dette er fortsatt rimelig heyt, og illustrerer viktigheten av

medlemsinntekter for treningssentrene. Inntekter fra produktsalg og avrige inntekter utgjor en
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betydelig mindre andel av driftsinntektene. Fullservicesentrene har naturlig nok mer inntekt
fra produktsalg enn KEY-sentrene, da sistnevnte i liten grad har slikt salg. Produktsalg utgjer
likevel bare rundt 2 % av driftsinntektene til fullservicesentrene. Inntekter fra personlig
trening utgjer rundt 4 % (fullservice) og 1 % (KEY) av driftsinntektene. PT-aktiviteten
varierer imidlertid mye blant fullservicesentrene. Ser vi bort i fra Ulleval, hvor 42 % av
inntektene kom fra PT-timer 1 2015, kommer hele 10 % av inntektsgrunnlaget til Tromsg-
senteret fra personlig trening. Hva gjelder Ulleval, skyldes den heye inntektsandelen fra

personlig trening at pasienter ofte blir tilsendt fra den tilknyttede behandlingsenheten NIMI.

Varekostnader gjelder bade lonn til personlige trenere og varekostnader fra produktsalg. Lenn
til personlige trenere utgjor i gjennomsnitt 3 % og 1 % for henholdsvis fullservice- og KEY-
sentrene. Varekostnader fra produktsalg utgjer henholdsvis 2 % (fullservice) og tilnermet 0
% (KEY) av sentrenes driftsinntekter. Disse tallene illustrerer at salg av tilleggsprodukter er
mer vanlig pa fullservicesentre. Ser vi disse tallene i sammenheng med inntektene pa
varesalg, virker det som om marginene pa salg av personlig trening og andre produkter er
relativt lave. Totale lonnskostnader utgjor 1 gjennomsnitt 33 % av driftsinntektene til
fullservicesentrene, og 20 % hos KEY-sentrene. Sistnevnte er i utgangspunktet ubemannet, og
det stemmer derfor godt at disse sentrene har lavere lonnskostnader. Et gjennomsnittsniva pa
20 % synes imidlertid & vaere heoyt for et ubemannet senter. Arsaken er bade lonn til
senterleder og at enkelte av KEY-sentrene i praksis har delvis bemannet resepsjon. De laveste
lonnskostnadene finner vi pdA KEY Bodg, som i stor grad folges opp av ansatte ved hotellet
det er samlokalisert med. Senteret har derfor hatt mindre behov for oppfelging fra Stamina
selv. Maksimumsverdiene pé 54 % (fullservice) og 48 % (KEY) for lennskostnader illustrerer
at denne kostnadsposten er betydelig for resultatene til begge sentertyper. Innenfor andre
driftskostnader er /lokalkostnadene klart dominerende. Disse utgjer i snitt 33 % av
driftsinntektene til fullservicesentrene og 51 % hos KEY-sentrene. Grunnen til at denne
kostnadsposten er relativt sett hoyere for KEY-sentrene, kan vere at de er avhengige av
velfungerende og oppdatert teknologi som fasiliterer enkel adgangskontroll. I tillegg har disse

sentrene sannsynligvis hayere husleiekostnader, ettersom de ofte ligger naert sentrumskjerner.

Forskjellene mellom sentertypene er mindre fremtredende 1 de resterende
driftskostnadspostene. Variasjonene innenfor hver kostnadspost synes ogsa & vare fornuftig.
Eksempelvis har fullservicesentrene en sterre andel kostnader til profesjonelle avgifter, da

bruk av musikk pa gruppetimer gker avgiftene til avspillingslisenser. Hos KEY-sentrene ser
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vi at det vektede gjennomsnittet for andre driftskostnader er mye heyere enn medianen.
Denne differansen tyder pa at store KEY-sentre har hgyere driftskostnader relativt til inntekter
enn mindre KEY-sentre. Effekten ser hovedsakelig ut til & stamme fra lokalkostnader, hvilket

kan indikere stordriftsulemper blant KEY -sentrene.

De store variasjonene i inntekts- og kostnadspostene medferer naturligvis variasjoner i
resultatene til begge sentertyper. Forskjellen mellom hegyeste og laveste driftsmargin etter
avskrivninger hos fullservicesentrene er hele 97 prosentpoeng. Hos KEY-sentrene er
forskjellen 53 prosentpoeng. Det vektede gjennomsnittet for EBITA-margin er dobbelt sa
hoyt hos fullservicesentrene som hos KEY-sentrene. Medianen for driftsmargin er imidlertid
heyere enn gjennomsnittet for KEY-sentrene. Dette tyder pé at mindre KEY-sentre generelt er

mer lonnsomme enn sterre KEY-sentre. Vi underseker storrelse nermere i kapittel 6 og 7.

En common size-analyse som kun inkluderer sentrene utenfor rapporteringsgrupper, gir
tilsvarende resultater med tanke pa regnskapspostenes andel av driftsinntekter (se appendiks
5.2). Vi kan dermed konkludere med at vare fordelinger ikke har fert til nevneverdige

skjevheter i konklusjonene vedrarende viktige regnskapsposter.

Common size-analyse

Maks Vektet gjennomsnitt Median Min

KEY  Fullservice KEY  Fullservice @KEY* Fullservice @ KEY  Fullservice
Medlemsinntekter 100 % 99 % 97 % 92 % 97 % 95 % 95 % 58 %
Inntekt fra personlig trening 1% 42 % 1% 4% 0% 1% 0% 0%
Produktsalg 2% 7% 1% 2% 1% 2% 0% 0%
Ovrige inntekter 2% 3% 2% 1% 2% 1% 0% -1%
Driftsinntekter 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Varekost lonn til personlige trenere 2% 26 % 0% 3% 0% 1% 0% 0%
Varekost produkter 1% 8% 0% 2% 0% 2% 0% 0%
Sum varekostnader 2% 26 % 1% 5% 0% 3% 0% 0%
Sum lennskostnader 48 % 54 % 20 % 33 % 23 % 33 % 7% 15%
Medarbeiderkost 1% 4% 0% 1% 1% 1% 0% 0%
Reparasjon og vedlikehold 5% 7% 3% 3% 2% 3% 0% 0%
Markedsforing 7% 8% 4% 5% 3% 4% 1% 1%
Lokalkostnader 70 % 56 % 51% 33% 43 % 32% 28 % 16 %
Leie 2% 6% 1% 1% 1% 0% 0% 0%
Kontorkost 7% 13% 4% 3% 3% 3% 2% -1%
Profesjonelle avgifter 4% 13% 2% 4% 2% 3% 1% 0%
Sum andre driftskostnader 90 % 87 % 66 % 49 % 55 % 49 % 39 % 25 %
EBITDA 46 % 54 % 13 % 14 % 21 % 13 % -17 % -42 %
Avskrivninger pa fysiske eiendeler 19 % 16 % 10 % 8% 16 % 7 % 1% 1%
EBITA 35 % 50 % 3% 6 % 6 % 5% -18 % -47 %
Fullservice N=37
KEY N=6

*Vektet median. Ettersom det er fi KEY-sentre, samt at disse er partall, gir et uvektet gjennomsnitt av de to midterste sentrene skjeve verdier.

Tabell 5-5: Treningssentrenes resultatregnskap for 2015 i % av driftsinntekter
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Med en hvalkurve, som illustrert i graf 5-1, undersegker vi nermere hvordan hvert senter
bidrar til den totale lennsomheten i utvalget. Vi har sortert sentrene etter synkende
lonnsomhet (EBITA-margin) og akkumulert sentrenes andel av total lennsomhet pa y-aksen.
Dersom alle sentrene hadde bidratt like mye til den totale lonnsomheten, ville den bla linjen
ligget pa den rede. Grafen viser derimot en relativt bratt stigning helt til venstre, for den flater
ut og til slutt faller. Tolkningen av dette er at det er noen fa sentre som bidrar til mesteparten
av lennsomheten, mens relativt mange sentre bidrar negativt til total lennsomhet. De ni mest
lonnsomme sentrene er totalt sett like lennsomme som alle sentrene til sammen, og de
resterende 34 sentrene bidrar altsd i sum ingenting til total lennsomhet. Gitt at det ikke er
noen synergicffekter mellom sentrene, kunne Stamina oppnadd 169 % ** av dagens

lonnsomhet. 40 %> av sentrene i utvalget leverte negativ EBITA i 2015.
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Graf 5-1: Hvalkurve for sentrene i utvalget

5.4 Valg av lsnnsomhetsmal

Nér vi underseker ulike faktorer og deres sammenheng med lennsombhet, er det sentralt at vi
benytter et godt mal pa hvert senters lennsomhetsprestasjon. Lennsomhet kan maéles pé flere
méter (Richard, Devinney, Yip & Johnson, 2009). Vi fokuserer pa den totale lennsomheten,
og er ikke interesserte i hvordan den fordeles mellom eiere og 1dngivere. Dette impliserer at vi
ma bruke et resultatmal som ikke er fratrukket rentekostnader, da dette kun er en fordeling av
over-/underskuddet. EBITA, som er driftsresultat for renter, skatt og avskrivninger pa

immaterielle eiendeler, tilfredsstiller dette kriteriet. For & muliggjere sammenligning av sentre

2 Toppunktet ligger pa 1,69
P 17/43 =40 %
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av ulik sterrelse er det verdifullt & se EBITA i forhold til et annet regnskapstall.
Rentabilitetstall, som viser foretakets avkastning pa kapital (Store norske leksikon, 2014), er
mye brukt i denne sammenheng. Som en konsekvens av at tjenestebedrifter ofte er lite
kapitalintensive, er det hensiktsmessig & bruke resultatmarginer som lennsomhetsmél. Som vi
sa 1 kapittel 4.4.1, kan imidlertid treningssenterbransjen vaere relativt kapitalintensiv dersom
sentrene velger finansiell leasing av treningsutstyr. Dette kan tale for bruk av rentabilitetstall
snarere enn resultatmarginer. Stamina har imidlertid ikke utarbeidet balansetall pd senternivi,
som nevnt i kapittel 5.1.2. Vi kan derfor ikke bruke rentabilitetstall til & male sentrenes

lonnsombhet.

I diskusjonen rundt hvilken resultatmargin som egner seg best, er det sentralt at vi ensker &
illustrere sentrenes lennsomhet relatert til driften. Ettersom alder pd utstyr og avskrivninger
illustrerer viktige aspekter ved sentrene, kan det & utelate avskrivninger fore til skjevheter. Vi
utelukker imidlertid avskrivninger pd immaterielle eiendeler, ettersom disse hovedsakelig tas
pa konsernniva, snarere enn ved hvert senter. Det anbefales videre & inkludere kalkulatorisk
rentekostnad 1 beregningen av resultatmargin, som et uttrykk for alternativkostnaden pa
investert kapital (Bergstrand, 2009). Vi beregner likevel ikke dette, ettersom vi ikke har

balansetall pa senterniva.

Vi velger a benytte EBITA-margin som lennsomhetsmal i vare analyser:

Driftsresultat for renter, skatt og avskrivninger pad immaterielle eiendeler
Totale driftsinntekter

EBITA — margin =

Driftsmarginer er ogsé benyttet som lennsomhetsmal i bransjeorganisasjonen Virke Trening
sine rapporter, hvilket styrker argumentet for & benytte dette i vére analyser. En
korrelasjonsanalyse viser at sentrenes driftsmarginer for og etter avskrivninger pa fysiske
eiendeler korrelerer sterkt positivt med hverandre.** Valg av EBITA-margin fremfor
EBITDA-margin vil altsd ikke pdvirke analyseresultatene i sarlig grad. For & teste
resultatenes robusthet, vil vi likevel kontrollere om vare resultater fortsatt gjelder dersom vi

bruker EBITDA-margin som lennsomhetsmal. Dette gjor vi i kapittel 7.5.5.

# pearson C. EBITA-margin og EBITDA-margin = 0,973%** N =43
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5.5 Delkonklusjon
I dette kapittelet har vi forsekt & besvare forskningsspersmal 2:

Hvilke lonnsomhetsvariasjoner finnes mellom sentrene i dag, og hvilke regnskapsposter er av

storst betydning for lonnsomheten?

For & besvare forskningsspersmaélet, innledet vi kapittelet med en beskrivelse av de ulike
komponentene i resultatregnskapet og balansen til Stamina. Dette viste at samlet og vektet
driftsmargin for sentrene vi analyserer er positiv, dersom vi ser bort i fra kostnader relatert til
sentral administrasjon og lignende. Vi sd imidlertid at treningsdivisjonen som helhet sliter

med bade dérlig likviditet og soliditet.

For vi kunne se narmere pé regnskapspostene til treningssentrene, matte vi utfere flere
justeringer 1 senterregnskapene. Dette innebar en omgruppering av poster for
sammenligningsgrunnlag, normalisering av resultatene og en oppdeling av aggregerte
regnskap 1 fire rapporteringsgrupper til senterniva. Vi har redegjort for disse endringene i
dette kapittelet. Slike justeringer er ikke uproblematiske, og vi vil derfor passe pa at funn i de

videre analysene ikke skyldes disse justeringene alene.

Vi observerer store lgnnsomhetsvariasjoner 1 utvalget i 2015. Nar 40 % av de 43 sentrene
hadde en negativ driftsmargin etter avskrivninger. Det er ogsa store variasjoner mellom de 37

fullservicesentrene og mellom de seks KEY-sentrene i utvalget.

Hva gjelder betydelige regnskapsposter for treningssentrene, undersekte vi dette ved hjelp av
en common size-analyse. Vi sa at medlemsinntekter fra treningsabonnementer, drop in-timer
og lignende utgjor nar hele inntektsgrunnlaget til treningssentrene. Dette gjelder stort sett
uavhengig av sentertype. P4 kostnadssiden er det lonns- og lokalkostnadene som utgjer de
storste andelene av sentrenes driftsinntekter. Vi har sett at fullservicesentrene generelt har de
hoyeste lonnskostnadene. KEY-sentrenes lokalkostnader kan imidlertid vere hoyere enn hos

fullservicesentrene. Dette begrunner vi med sentrenes lokalisering ut i fra deres urbanitet.

Til slutt konkluderte vi med at i valget mellom ulike lonnsomhetsmaél, egner EBITA-margin

seg best for vére analyser.
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6. Utforskende analyse av lsnnsomhetsdrivere

I dette kapittelet besvarer vi forskningsspersmal 3:
Hvilke faktorer kan pavirke lonnsomhetsvariasjoner mellom treningssentrene?

I kapittel 5 sd vi at det er store lonnsomhetsvariasjoner mellom de 43 sentrene i1 utvalget. Vi
underseker nd hvilke faktorer som er potensielle drivere for denne lennsomhetsvariasjonen.
Faktorene er delt inn etter hvilke kategorier de maler. Kategoriene vi studerer er skala,
kapasitetsutnyttelse, samarbeid mellom forretningsenheter, samarbeid med kunder, vertikal
integrasjon, timing og lering, strategiske valg, konkurranseforhold, kompleksitet,
medlemsutvikling, medlemstilfredshet og egenskaper ved senterleder. Disse kategoriene
stammer fra litteraturen i kapittel 2, funn fra kapittel 4 og 5 og innledende intervjuer med
nekkelpersoner i bransjen. Disse kildene danner et utgangspunkt for hypoteser om faktorenes
potensielle pavirkning pé treningssentrenes lennsomhet. Vi beskriver faktorverdiene narmere
for vi utforsker hvorvidt det er en sammenheng mellom hver faktor og sentrenes lennsomhet.

Vi vil i dette og neste kapittel bruke stjerner som notasjon for signifikansniva®.
6.1 Utvelgelsen av relevante faktorer

Ettersom forskningsgrunnlaget pd lennsomhetsdrivere i treningssenterbransjen forelopig er
lite, ensket vi & utforske et stort antall faktorer og deres sammenheng med lennsomhet. Med
mange potensielle faktorer, har det vaert nedvendig med en systematisk fremgangsmaéte for &
velge ut hvilke som synes mest relevante i et lennsomhetsperspektiv. Faktorene som
presenteres er de vi anser som bade viktige og mdlbare. Viktighet refererer til at det var nok
varians i faktorverdiene til at de er interessante & analysere. Mélbarhet viser til at faktorene
kunne males pé en tilfredsstillende mate. Vi gar ikke detaljert inn pd faktorene som ikke
passerte disse kriteriene, men vi vil i siste delkapittel trekke frem et par eksempler for & vise

hvilke vurderinger som ligger bak den forste utvelgelsen.

I tilfeller med flere mulige faktorer for én kategori, benytter vi korrelasjonsanalyser for &
finne ut hvor mange av faktorene vi eventuelt skal bruke videre. Med korrelasjonsanalyser
reduserer vi ogsd sannsynligheten for potensiell multikollinearitet som kunne forstyrret de

multivariate analysene i kapittel 7. Som illustrert i tabell 6-1, benytter vi Evans (1996)

B % =10 % signifikansniva, ** = 5 % signifikansnivd, *** = 1 % signifikansnivi
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tolkning av styrken pa samvariasjon. Vi maler samvariasjonen ved hjelp av Pearson og Point
biserial korrelasjon (heretter Pearson C./Point biserial C.), som beskrevet i kapittel 3.4.1.
Dersom styrken pa samvariasjonen mellom to faktorer innenfor en kategori er for sterk, velger
vi & gjere tiltak som & utelate eller sla sammen faktorer. Vi setter en relativt hgy grense pa 0,6,
for 4 unnga a velge bort faktorer som burde vart analysert. Fordi vart utvalg er sépass lite, og
det skal mer til & {4 signifikante resultater, kommenterer vi alle signifikante sammenhenger pa
10 % niva. Med et relativt hoyt signifikansniva eker sannsynligheten for & bekrefte usanne
sammenhenger, men samtidig reduseres sannsynligheten for & avkrefte sanne sammenhenger.

Vi anser likevel sammenhenger som er signifikante pé lavere nivd som mer palitelige.

Koeffisient (r)  Styrke (1)

0,00 - 0,19 Veldig svak
0,20 - 0,39 Svak

0,40 - 0,59 Moderat
0,60 - 0,79 Sterk

0,80 - 1,00 Veldig sterk

Tabell 6-1: Evans (1996) tolkning av styrken p& samvariasjon

6.2 Potensielle Igsnnsomhetsdrivere

I dette avsnittet presenterer vi de potensielle lennsomhetsdriverne vi vil underseke, her
betegnet som faktorer. Det er forst i kapittel 7 vi underseoker om disse faktorene ogsa er
lonnsombhetsdrivere. Innenfor hver kategori ser vi pa aktuelle faktorer som er egnet til &
operasjonalisere kategorien. Deretter utvikler vi hypoteser for hver faktors lennsomhetseffekt.
Vi presenterer deskriptiv statistikk for de aktuelle faktorene og kommenterer forskjeller
mellom treningssentrene. Deretter underseker vi faktorenes samvariasjon med lennsombhet.
Siden samvariasjon ikke er egnet til & si noe om kausalitet, drefter vi apent hvilken
hypotesekonklusjon resultatene sa langt indikerer. Faktorverdiene vi analyserer stammer fra
interne rapporteringssystemer i Stamina og sperreundersekelsen vi sendte til senterlederne.
Fordi vi mangler svar fra fire av de 43 sentrene, inneholder analysene av faktorene fra
sperreundersgkelsen kun 39 observasjoner. Manglende sentre fra disse analysene er tre

fullservicesentre og ett KEY-senter.

6.2.1 Skala

Porter (1985) og Riley (1987) mener at skala er en viktig kostnadsdriver. Banker et al. (2003)

har senere vist at skala ogsa kan drive inntekter. Som vi s i kapittel 2.1, er skala den eneste
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bedriftsspesifikke lennsomhetsdriveren som anerkjennes innenfor den industrielle
gkonomiske retningen.”® I common size-analysen i kapittel 5.3 fikk vi videre indikasjoner pa

at store fullservicesentre er mer lgnnsomme enn de sma, samt at sma KEY-sentre er mer

lonnsomme enn de store.

Eksempler pa mulige mal pa treningssentrenes skala er antall gruppetimer, antall ansatte,
fysisk senterstorrelse og antall treningsmaskiner. Disse faktorene er i stor grad med pé &
bestemme hvor mange medlemmer et treningssenter kan ha samtidig. I tillegg til & vaere
avgjorende for sentrenes medlemskapasitet, har skala ogsd innvirkning pd lennsomhet
gjennom utgifter til lenn og leie av lokaler. Som vist i kapittel 5.3, utgjer lokal- og
lonnskostnader sentrenes storste kostnadsposter. Korrelasjonsanalysen i tabell 6-2 viser at alle
de nevnte skalafaktorene korrelerer signifikant med hverandre og over grensen pa 0,6 fra

kapittel 6.1. Vi bruker derfor kun én av faktorene videre for & mile treningssentrenes skala.

Skala
Antall gruppetimer Antall ansatte ~ Sentersterrelse  AmAl
treningsmaskiner

Antall gruppetimer Pearson C. 1

N 43
Antall ansatte Pearson C. 0,859** 1

N 39 39
Senterstorrelse Pearson C. 0,770** 0,686** 1

N 43 39 43
Antall treningsmaskiner Pearson C. 0,751%** 0,635%* 0,661** 1

N 39 35 39 39

Tabell 6-2: Korrelasjon mellom potensielle méal pa skala

Antall gruppetimer er et godt mal pd skala, men kun for de sentrene som faktisk tilbyr
gruppetimer. KEY-sentrene tilbyr ikke dette, og antall gruppetimer er derfor et lite
sammenlignbart mél. Det samme gjelder for antall ansatte, da noen sentre er ubemannede. |
tillegg er antall ansatte et lite presist mal i en bransje med hoy utskiftning, slik vi var inne pé i
kapittel 4.4.3. Antall treningsmaskiner er et universalt mél pa skala som vi kunne ha benyttet
videre. Vi velger imidlertid & bruke senterstorrelse, ettersom faktoren ogsa er avgjerende for
medlemskapasiteten. Sentrenes medlemskapasitet anslads til det dobbelte av antall
kvadratmeter (Blikés, Stamina, 2016b). I tillegg er sentersterrelse et universalt mal med

palitelige verdier for bade fullservice- og KEY-sentrene.

% Den industrielle gkonomiske retningen fokuserer egentlig pa bransjeforhold i forklaringen av lennsomhetsvariasjoner
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Kategori Faktor
Skala Senterstorrelse Antall kvadratmeter (kvm)

Tabell 6-3: Faktor som méler skala pé treningssentre

Ettersom teorien (Banker, et al., 2003; Porter, 1985; Riley, 1987) antyder at gkt skala kan ha
bade fordeler og ulemper for bedrifter, er vir hypotese at senterstorrelse har en

lonnsomhetseffekt, men retningen er usikker (HI).

Inndelingen i graf 6-1 viser at de fleste treningssentrene er mellom 500 og 2000 kvadratmeter
store. Totalt 13 av de 43 sentrene er mellom 1000 og 1500 kvadratmeter, hvorav ett av disse
er et KEY-senter. De fleste KEY-sentrene er ellers mellom 500 og 1000 kvadratmeter. Dette
stemmer relativt godt overens med segmentbeskrivelsene i kapittel 4.1. Vi merker oss
imidlertid at ti av fullservicesentrene er mindre enn 1000 kvadratmeter store, hvilket er
betydelig mindre enn det som defineres som normalt”’. Kjennetegn ved flere av de sma
fullservicesentrene er at de er lokalisert i mindre befolkede omrader, slik som Ramberg,

Stamsund og Haram. Unntakene er bysentrene péa Ulleval og Danmarksplass som kun rommer

700 og 800 kvadratmeter.
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Graf 6-1: Treningssentrenes starrelse (N = 43)

Av tabell 6-4 ser vi at gjennomsnittlig sterrelse pd fullservicesentrene er nesten det dobbelte
av gjennomsnittet for KEY-sentrene i utvalget. Likevel er det minste KEY-senteret storre enn
det minste fullservicesenteret. Det storste fullservicesenteret er City Nord i Bode, inkludert

avlastningsavdelingen Spektrum, pa 3011 kvadratmeter totalt. Senterstorrelsen varierer mest

710003000 kvm for fullservicesentre (Virke Trening, 2013)
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mellom fullservicesentrene. Utvalget bestdr altsd av en rekke badde sma og mellomstore

fullservicesentre. Dette impliserer at storrelsen ikke er entydig gitt av sentertypen®.

Skala

N Maksimum  Gjennomsnitt Median Minimum Std.avvik

Alle sentrene

Senterstorrelse 43 3011 1274 1144 350 652,6
Fullservice

Senterstorrelse 37 3011 1362 1258 350 655,2
KEY

Senterstorrelse 6 1110 732 675 371 277,0

Tabell 6-4: Deskriptiv statistikk for skala

Graf 6-2 viser ingen klar sammenheng mellom sentersterrelse og lennsomhet. Dette bekreftes
av en svak og ikke-signifikant korrelasjonskoeffisient®. Manglende samvariasjon kan tyde pa
fraveer av skalaeffekter, men det kan ogsa vare et resultat av at det finnes bade skalafordeler

og —ulemper som utbalanserer hverandre.
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Graf 6-2: Samvariasjon mellom Ignnsomhet og senterstgrrelse (N = 43)

For & forsta skala bedre, dekomponerer vi lennsomhet i storrelsesjusterte inntekter og
kostnader, som vist i henholdsvis graf 6-3 og 6-4. Grafene viser svake antydninger til
skalafordeler pé inntektssiden og skalaulemper pa kostnadssiden. Den uklare effekten pa

lonnsombhet kan altsa skyldes at inntekts- og kostnadseffektene balanserer hverandre ut.

28 Fyllservice eller KEY
%% pearson C. EBITA-margin og senterstorrelse (kvm) = -0,085 (p-verdi: 0,586), N = 43
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og senterstgrrelse (N = 43) og senterstgrrelse (N = 43)

Fra common size-analysen i kapittel 5.3 fikk vi indikasjoner pd at sammenhengen mellom
storrelse og lennsomhet kan vare variere med sentertype. Vi skiller derfor fullservice- og
KEY-sentrene fra hverandre for & undersgke dette neermere. Graf 6-5 og 6-6 viser imidlertid
at sammenhengen mellom lennsomhet og senterstorrelse ikke blir klarere nar vi skiller

sentertypene fra hverandre. Dette bekreftes av ikke-signifikante korrelasjonskoeffisienter’.
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Graf 6-5: Samvariasjon mellom lgnnsomhet Graf 6-6: Samvariasjon mellom
og senterstrl. (N = 37) lsnnsomhet og senterstrl. (N = 6)

En annen arsak til den svake sammenhengen mellom skala og lennsomhet, kan veare at
skalaeffekter ikke er identifiserbare pa tvers av lokale markeder. Eksempelvis kan man
forvente at leiekostnader per kvadratmeter i byer er hoyere enn i periferien. For a undersoke
dette, deler vi inn sentrene basert pa urbanitetsgruppene spredtbygd, tettsted og by.
Inndelingen stammer fra en intern markedsrapport, utarbeidet av Prognosesenteret pd vegne
av Stamina. Prognosesenterets (2015) nasjonale urbanitetsklassifisering deler landet inn 1 tre,
basert pd befolkningstetthet og delvis handelstilbud. Ettersom majoriteten av de relativt sett

mest befolkede omradene ligger pad Ostlandet, er de fleste av omradene Stamina opererer i

39 pearson C. EBITA-margin og senterstorrelse for fullservicesentre = -0, 113 (p-verdi = 0,506), N = 37
Pearson C. EBITA-margin og senterstorrelse for KEY-sentre = -0,086 (p-verdi = 0,871), N =6
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klassifisert som spredtbygde strok. Inndelingen definerer derfor Bode og Mo i Rana som
spredtbygde strok, ettersom befolkningstettheten tilherer den laveste tredjedelen pé
landsbasis. Graf 6-7 indikerer skalafordeler i byer, mens graf 6-8 indikerer skalaulemper pa
tettsteder. Av graf 6-9 ser vi at trenden er mer uklar i spredtbygde strek. Det er imidlertid sa
fi observasjoner i hver av disse gruppene, sarlig de to ferstnevnte, at enkeltobservasjoner far

store utslag. Vi har derfor ikke grunnlag til & konkludere med om skalaeffekter varierer

mellom lokale markeder.
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Graf 6-7: Samvariasjon mellom Ignnsomhet og Graf 6-8: Samvariasjon mellom lgnnsomhet og
senterstgrrelse i byer (N = 5) senterstarrelse pa tettsteder (N = 13)
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Graf 6-9: Samvariasjon mellom Ignnsomhet og
senterstorrelse i spredtbygd (N = 25)

De bivariate analysene gir altsa ingen indikasjon pa samvariasjon mellom senterstorrelse og
lonnsomhet. Dette kan skyldes at skalafordeler pa inntektssiden og skalaulemper pa
kostnadssiden balanserer hverandre ut. Vi undersgker sammenhengen mellom senterstorrelse
og lennsomhet videre i kombinasjon med andre forklaringsvariabler i kapittel 7. Vi bruker
den naturlige logaritmen til kvadratmeter som mal pa skala (InKvm) fordi feilleddet til InKvm

er nermere normalfordelt enn Kvm (se kapittel 3.4.2). Variabelen er ogsé enklere a tolke.
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6.2.2 Kapasitetsutnyttelse

I kapittel 2.3 s& vi at bade Porter (1985) og Riley (1987) anser kapasitetsutnyttelse som en
viktig kostnadsdriver. De peker pa at darlig kapasitetsutnyttelse oker bedrifters
enhetskostnader i produksjonen. I treningssentersammenheng kan utilsiktet og vedvarende
ledig kapasitet fore til at man betaler for sterre lokaler, flere treningsmaskiner eller flere
ansatte enn ngdvendig. Sprengt kapasitet kan imidlertid fere til misforneyde medlemmer som
ma std i ke for & f4 benytte treningsmaskiner, eller for & melde seg pa gruppetimer.
Inntaksstopp av medlemmer benyttes i perioder med hoy kapasitetsutnyttelse for & unnga ke
(Picard, 2009). Okt kapasitetsutnyttelse kan derfor tenkes & forbedre lennsomheten innenfor
et visst intervall. Som nevnt i kapittel 6.2.1, opererer Stamina med en medlemskapasitet
tilsvarende to ganger antall kvadratmeter. Utnyttelse av medlemskapasitet er et godt mal pa
treningssentrenes kapasitetsutnyttelse, ettersom medlemsinntekter bidrar til ner alt av
sentrenes driftsinntekter. Ved en betydelig andel faste kostnader, vil kapasitetsutnyttelse vere

essensielt for lennsomheten.

Kategori Faktor

Antall medlemmer

Kapasitetsutn 1 t 1 1 k itet
pasitetsutnyttelse Utnyttelse av medlemskapasite re—

Tabell 6-5: Faktor som méler kapasitetsutnyttelse pa treningssentre

Basert pd den ovenstdende diskusjonen er var hypotese at utnyttelse av medlemskapasitet har

en positiv lonnsomhetseffekt (H2).

Utnyttelse av medlemskapasitet synes & vaere et parameter treningssentrene selv er opptatt av.
Bransjeaktorer anslar at antall medlemmer per kvadratmeter ber vere heyere enn 1,5 for
lonnsom drift (Moen, 2009). Dette tilsvarer en kapasitetsutnyttelse pa 75 %'. Tabell 6-6 viser
at utvalgets vektede gjennomsnittlige medlemskapasitetsutnyttelse er pa 49 %. Selv med
eventuelle sesongvariasjoner, impliserer dette betydelig ledig medlemskapasitet gjennom aret.
Det er imidlertid store variasjoner i sentrenes kapasitetsutnyttelse. Av fullservicesentrene har
Ramberg den laveste medlemskapasitetsutnyttelsen pa 13 %, mens Askey ligger hoyest med
82 %. Spredningen i kapasitetsutnyttelse er storst mellom KEY-sentrene. Den laveste

utnyttelsen er pd 19 %, mens den hoyeste er pa 92 %.

Antall medlemmer 1,5
3 e =2 = 75 prosent
KvmxXx2
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Kapasitetstunyttelse
N Maksimum  Vektet gj.snitt Median Minimum Std.avvik

Alle sentre

Medlemskapasitetsutnyttelse 43 92 % 49 % 46 % 13% 0,18
Fullservice

Medlemskapasitetsutnyttelse 37 82 % 50 % 49 % 13% 0,17
KEY

Medlemskapasitetsutnyttelse 6 92 % 48 % 45 % 19 % 0,24

Tabell 6-6: Deskriptiv statistikk for kapasitetsutnyttelse

Det er & forvente at medlemskapasitetsutnyttelse pavirker inntekter gjennom ekt salgsvolum.
Gitt uendret gjennomsnittspris, vil hvert ekstra medlem bidra til & eke totale inntekter.
Effekten av okt kapasitetsutnyttelse pa kostnadene avhenger imidlertid av andelen variable
kostnader. Dersom sentrene kun har faste kostnader relatert til sin kapasitet, vil den totale
lonnsomhetseffekten av gkt kapasitetsutnyttelse alltid vere positiv gjennom inntektsekningen.
Da er faktoren i seg selv mindre interessant fordi den egentlig er en resultatvariabel. Tabell 6-
7 viser imidlertid at medlemskapasitetsutnyttelse korrelerer signifikant med bade
storrelsesjusterte inntekter og kostnader. Dette illustreres ogsa visuelt i graf 6-10 og 6-11.
Konklusjonen er at treningssentrene ogsd har en betydelig andel variable kostnader som eker
med kapasitetsutnyttelsen. Kostnadsposter som tilsynelatende eker med kapasitetsutnyttelsen

er eksempelvis storrelsesjusterte lonnskostnader’” og reparasjons- og vedlikeholdskostnader™’.

Kapasitetsutnyttelse
Inntekter/kvm Kostnader/kvm

Medlemskanasitets Pearson C. 0,880%** 0,730%**
e¢ emsapastiets- P-verdi 0,000 0,000

utnyttelse
N 43 43

Tabell 6-7: Korrelasjon mellom medlemskapasitetsutnyttelse og inntekter og
kostnader kontrollert for senterstgrrelse

32 pearson C. medlemskapasitetsutnyttelse og lonnskostnader/kvm = 0,595%%* N = 43
33 Pearson C. medlemskapasitetsutnyttelse og reparasjons- og vedlikeholdskostmader/kvm = 0,615%** N = 43
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Graf 6-10: Samvariasjon mellom inntekter/kvm og Graf 6-11: Samvariasjon mellom kostnader/kvm
medlemskap.utn. (N = 43) og medlemskap.utn. (N = 43)

Basert pa at samvariasjonen med inntekter viste seg & vare noe sterkere enn
kostnadseffekten, ** er en positiv sammenheng mellom lonnsomhet og utnyttelse av
medlemskapasitet 4 forvente. Graf 6-12 gir en svart svak indikasjon pa en positiv

sammenheng, men korrelasjonen med lonnsomhet er ikke signifikant.>
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Graf 6-12: Samvariasjon mellom lgnnsomhet og medlemskapasitetsutnyttelse (N =43)

Vi finner ingen signifikant sammenheng mellom medlemskapasitetsutnyttelse og lennsombhet,

men retningen tilsier en positiv samvariasjon.

6.2.3 Samarbeid mellom forretningsenheter

Porter (1985) mener at samarbeid mellom forretningsenheter innenfor en bedrift kan bidra til

kostnadsbesparelser. Det er derfor interessant & se pa om treningssentre som samarbeider med

3 Betakoeffisienten er hgyere for storrelsesjusterte inntekter enn kostander, som vi sd i tabell 6-7
35 pPearson C. EBITA-margin og medlemskapasitetsutyttelse = 0,113 (p-verdi: 0,472), N = 43
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hverandre opplever lennsomhetsfordeler. For & belyse ulike former for samarbeid ser vi pa
faktorene klynge og ansattsamarbeid. De fleste Stamina-medlemskapene tillater medlemmene
a trene pa alle sentrene 1 Norge. Denne fordelen kommer imidlertid kun til sin fulle rett i
omréder der Stamina-sentrene ligger sé tett at man har reell mulighet til & velge mellom flere
sentre. Sentre med mindre enn ti minutters kjoring mellom hverandre defineres derfor som en
del av en klynge. Ansattsamarbeid betyr at ansatte pa et senter ogsa jobber pa andre Stamina-
sentre 1 nerheten. Ettersom ansattsamarbeid ikke korrelerer signifikant med

klyngesamarbeid, bruker vi begge faktorene til 4 méle samarbeid mellom forretningsenheter.

Kategori Faktor
Samarbeid mellom Klynge Dummyvariabel (1 = ja)
forretningsenheter Felles ansatte Dummyvariabel (1 = ja)

Tabell 6-8: Faktorer som maler samarbeid mellom forretningsenheter

Ettersom teorien (Porter, 1985) predikerer at samarbeid mellom forretningsenheter er
kostnadsbesparende, er vire hypoteser at samarbeid i klynger (H3a) og ansattsamarbeid

(H3b) har en positiv lonnsomhetseffekt.

Graf 6-13 illustrerer at av totalt 43 sentre, er nesten halvparten en del av en klynge. Alle
KEY-sentrene unntatt KEY Bjervika er med i en senterklynge. Av de totalt 39 sentrene vi har
data péd fra sperreundersgkelsen, samarbeider 21 om felles ansatte. To av fem KEY-sentre

oppgir at de har ansattsamarbeid, mens 19 av 34 fullservicesentre oppgir det samme.
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Graf 6-13: Sentre i klynger og med ansattsamarbeid

3 Point biserial C. klynge og ansattsamarbeid = -0,008 (p-verdi = 0,961), N = 39
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Korrelasjonsanalysen i tabell 6-9 antyder at sentre i k/ynger generelt er noe mer lennsomme.
Ansattsamarbeid og lennsomhet korrelerer negativt, hvilket antyder at sentre som deler pé

sine ansatte er mindre lgnnsomme.

Samarbeid mellom forretningsenheter

Klynge Felles ansatte
EBITA- Point biserial C.. 0,305** -0,401**
. P-verdi 0,047 0,011
margin
N 43 39

Tabell 6-9: Korrelasjon mellom lannsomhet og klynge og ansattsamarbeid

Graf 6-14 og 6-15 viser boksplottene til de to faktorene med hensyn til lennsomhet. De
vertikale linjene angir maksimum- og minimumsverdier. Den @vre grensen av boksen angir
tredje kvartil, mens den nedre grensen angir ferste kvartil med observasjoner. Skillet mellom
de to blafargene er medianen innenfor hver gruppe. Dette er illustrert i graf 6-14. Grafen viser
at lonnsomheten til sentrene i klynger generelt er noe hoyere enn hos sentre som ikke er en
del av en klynge. Det er imidlertid noe sterre spredning i lennsomheten til klyngesentrene, og
det minst lennsomme senteret er en del av en klynge. Vare resultater kan derfor vere pavirket

av uteliggere som drar samvariasjonen i en positiv retning.

Pa samme mate illustrerer graf 6-15 at sentrene med samarbeid om ansatte generelt har lavere

lonnsomhet enn de som ikke samarbeider om ansatte. Her er imidlertid

lennsomhetsforskjellen mellom de to gruppene klart storre.
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Graf 6-14: Lannsomhet hos sentre i og utenfor
klynger

Graf 6-15: Lannsomhet hos sentre med og uten
ansattsamarbeid
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I kapittel 4.1 sa vi at treningssenterbransjen er en fragmentert bransje preget av geografisk
adskilte markeder. En forklaring pa at det kan vere lennsomt & organisere sentre i klynger kan
derfor vaere at ansamlinger av sentre i samme kjede far en sterkere merkevareposisjon
innenfor lokale markeder. I tillegg kommer eventuelle kostnadsbesparelser ved mulighet for
samarbeid pa tvers, som ved deling av senterleder, markedsforing og lignende. Dette kan vere
noe av darsaken til at kjeder ofte har flere sentre innenfor samme omride, slik som
treningssenterkjeden 3T i Ser-Trendelag, Sats Elixia i Oslo og Stamina i Bode. 3T beskriver
sin klyngestrategi som en av de viktigste drsakene til sin suksess (3T, 2016). Det kan tenkes at
medlemmer tiltrekkes av muligheten til & trene pé flere sentre innenfor samme omrade. Dette
skulle tilsi at klyngeplassering pavirker lennsomheten gjennom gkte medlemsinntekter.
Klyngefaktoren korrelerer derimot ikke signifikant med sterrelsesjusterte inntekter’’ eller

kostnader’®, og vi kan ikke med sikkerhet pavise slike effekter.

Den negative samvariasjonen mellom ansattsamarbeid og lennsomhet er noe overraskende.
Forklaringen avhenger av hvilken vei kausaliteten gir. Det kan vere slik at ansatte som kun
jobber pé ett senter er mer dedikert til sitt senter og dets medlemmer. Faerre sentre & forholde
seg til, gjor det kanskje lettere for de ansatte a kjenne igjen medlemmer og folge dem bedre
opp. En slik forklaring tilsier at ansattsamarbeid pévirker lonnsomheten. Motsatt kan det vaere
at darligere lonnsomhet presser sentre til & samarbeide for & dele pa ressurser. Da er det i s&

fall lav lennsomhet arsaken til ansattsamarbeid.

Resultatene indikerer s& langt en positiv samvariasjon mellom lennsomhet og klynge. Hva
gjelder ansattsamarbeid, indikerer analysene en negativ sammenheng med lennsombhet, altsa

motsatt av antakelsen 1 H3b. Vi er imidlertid usikre pd det kausale forholdet.
6.2.4 Samarbeid med kunder

Riley (1987) fokuserte pa samarbeid med leveranderer og kunder som kostnadsdriver, snarere
enn det interne samarbeidet mellom forretningsenheter som Porter (1985) la vekt pa.
Samarbeidet med leveranderer er relativt standardisert innenfor Stamina, og vi har derfor ikke
sett nermere pa dette. Vi ser heller pa samarbeid med kunder i form av salutleie og
rabattavtaler. Salutleie er utleie av treningssaler og -lokale til eksterne akterer som idrettslag
og skoleklasser, mens rabattavtaler er avtaler med bedrifter og idrettslag om rabatterte

medlemskapspriser. Samarbeid med det offentlige er et fokus bransjeakterer anser som

37 Point biserial C. klynge og inntekter/kvm = -0,026 (p-verdi: 0,871), N=43
38 point biserial C. klynge og kostnader/kvm = -0,195 (p-verdi: 0,210), N=43
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avgjerende for at veksten i bransjen skal ta seg opp (Thidemann, Virke Trening, 2016b).
Dette er i dag mindre utbredt, men enkelte sentre har inngatt avtaler med eksempelvis skoler
og idrettslag om utleie av treningslokalet til gymtimer og trening pd dagtid. Det er derfor
interessant & se om dette har en betydelig sammenheng med lennsomhet. Vi bruker
dummyvariabler for begge faktorene, ettersom vi er mer interessert i om sentrene har slike

samarbeid enn hvor mange slike samarbeid de har. De to faktorene korrelerer ikke

signifikant,” og vi underseker derfor begge videre.

Kategori Faktor

Salutleie Dummyvariabel (1 = ja)

Samarbeid med kunder Rabattavtaler D yvariabel (1 = ja)

Tabell 6-10: Faktorer som méler samarbeid med kunder pa treningssentre

I trad med Rileys (1987) forventninger om positive lennsomhetseffekter av samarbeid, antar

vi at salutleie (H4a) og rabattavtaler (H4b) har en positiv lonnsomhetseffekt.

Graf 6-16 viser at av de 39 sentrene vi fikk svar fra i sperreundersegkelsen, oppgir totalt 28 at
de leier ut saler til idrettslag, bedrifter eller andre akterer. Dersom vi skiller mellom
fullservice- og KEY-sentre, ser vi at 76 %" av fullservicesentrene og 40 %*' av KEY-
sentrene leier ut treningssal(er) til eksterne akterer. Totalt 84 %™ av sentrene oppgir i
sporreundersekelsen at de har rabattavtaler med bedrifter eller idrettslag. De fleste KEY-
sentrene har ikke slike avtaler, da gjennomsnittlig KEY-pris allerede lav. Likevel oppgir KEY
Bjorvika at de har rabattavtaler. Vi antar at arsaken til dette er beliggenheten i Oslo med
narhet til mange bedrifter. Kun to av fullservicesentrene som svarte pa undersekelsen oppgir

at de ikke har noen rabattavtaler.

% Point biserial C. salutleie og rabattavtaler = 0,201 (p-verdi: 0,179), N = 38
426 av 34 sentre

12 av 5 sentre

232 av 38 sentre. En respondent svarte ikke pa dette spersmalet.
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Graf 6-16: Antall sentre som har salutleie og rabattavtaler

For & undersgke sammenhengen mellom sentrenes lennsomhet og deres samarbeid med
kunder, sammenligner vi forst lonnsomheten til sentrene med salutleie med de uten, samt de
som har rabattavtaler og de som ikke har det. Tolkningen av grafene er lik som graf 6-14 og
6-15. Graf 6-17 antyder noe overraskende at sentrene som ikke har salutleie er mer
lonnsomme enn de som har det. Dette illustreres ved bade heyere median- og kvartilnivéer for
lonnsomhet 1 denne gruppen. Spredningen i lennsomhet i gruppen med salutleie er derimot
noe storre, og det mest lonnsomme senteret har fortsatt salutleie. Hva gjelder rabattavtaler,
viser graf 6-18 at ogsa sentrene som ikke tilbyr dette er mer lennsomme. De fleste sentrene

som ikke har rabattavtaler er mer lennsomme enn de fleste sentrene som har det.
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Graf 6-17: Lennsomhet hos sentre med og uten ~ Graf 6-18: Lennsomhet hos sentre med
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Tabell 6-11 presenterer korrelasjonen mellom EBITA-margin og samarbeidsfaktorene.
Samvariasjonen mellom lennsomhet og rabattavtaler er signifikant pd 1 % niva, mens

samvariasjonen med salutleie ikke er signifikant.

Samarbeid med kunder
Salutleie Rabattavtaler
Point biserial C. -0,256 -0,442%**
EBITA- P-verdi 0,120 0,005
margin
N 39 38

Tabell 6-11: Korrelasjon mellom salutleie og rabattavtaler

Den negative samvariasjonen mellom salutleie og lennsomhet er overraskende, ettersom
vi forventet at salutleie ville forbedre utnyttelsen av lokalene, og dermed ogsé lennsomheten.
Retningen ser altsa ut til & g& motsatt vei av antakelsen i H4a. Dersom en salutleie foregir pa
tider av degnet hvor det er mindre pigang fra senterets egne medlemmer, er
alternativkostnaden tilnarmet null, og all ekstra inntekt kan forventes & ha en direkte effekt pa
bunnlinjen. Dersom en treningssal leies ut pd tidspunkter hvor alternativet er & bruke den til
gruppetimer eller annen medlemsaktivitet derimot, overstiger alternativkosten null. Her vil
utleien gd pd bekostning av annen bruk. Lennsomhetseffekten er altsd avhengig av
alternativkostnaden. Samtidig kan kausaliteten g& motsatt vei. Negativ samvariasjon mellom
lonnsombhet og salutleie kan skyldes at mindre lennsomme sentre tvinges til & finne alternative
inntektskilder, slik som utleie. Lennsomme sentre kan fokusere mer pa a utvikle tilbudet til de
eksisterende medlemmene. Det kan altsd tenkes at mindre lennsomme sentre gjor tiltak for &

bedre sin situasjon.

Den negative samvariasjonen mellom rabattavtaler og lennsomhet kan skyldes at
gjennomsnittsprisen pd rabatterte medlemskap er lav. Samtidig kan kausaliteten gd motsatt
vei, ved at mindre lennsomme sentre tilbyr rabattavtaler for & tiltrekke nye medlemsgrupper.
Det er imidlertid sannsynlig at sammenhengen mellom rabattavtaler og lennsomhet pavirkes
av sentertype. Ettersom kun to fullservicesentre og ett KEY-senter ikke har rabattavtaler, er
det liten variasjon i denne faktoren innenfor hver av sentertypene. Sammenhengen er derfor
sterk mellom sentertype og rabattavtaler.*’ Det virker sannsynlig at det er sentertype som

pavirker bdde rabattavtaler og lennsomhet, snarere enn at rabattavtaler pavirker lennsomhet.

Vi har altsa indikasjoner pa at sentre med salutleie og rabattavtaler er mindre lennsomme.

Begge faktorene indikerer en motsatt sammenheng med lennsomhet enn det vi antok i

“ Point biserial C. sentertype (fullservice/KEY) og rabattavtaler = 0,685%%* N = 38 (sentertypedummy: 1= fullservice)
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hypotese H4a og H4b. Kausaliteten for ansattsamarbeid er imidlertid usikker, og vi sett har

antydninger til at sammenhengen mellom rabattavtaler og lennsomhet skyldes sentertype.
6.2.5 Vertikal integrasjon

Béde Porter (1985) og Riley (1987) papekte at vertikal integrasjon bade kan ske kostnader
gjennom redusert spesialisering 1 produksjonen og redusere kostnader ved at man unngar
fordyrende mellomledd. Et omridde der sentrene integrerer vertikalt, er ved egenutvikling av
treningsprogrammer til gruppetimer. Slike treningsprogrammer kan enten kjopes eksternt eller
lages av instrukterene og sentrene selv. Ved eksterne kjop er treningsopplegget og musikken
ferdig produsert av en ekstern akter. Vi ser pa antall egenutviklede gruppetimer som andel av

totalt antall gruppetimer per uke i hoysesong™, kalt andel egenutviklede gruppetimer®.

Kategori Faktor

Andel egenutviklede Antall egenutviklede gruppetimer
gruppetimer Antall gruppetimer

Vertikal integrasjon timer per uke

Tabell 6-12: Faktor som maler vertikal integrasjon pa treningssentre

I kapittel 2.4 s& vi at flere forskere pdpeker at gruppetimepreferanser og variasjon i
programmene kan pévirke valg av treningssenter (Afthinos, et al., 2005; Kim & Kim, 1995;
Lam, et al., 2005; Papadimitriou & Karteroliotis, 2000). Egenutviklede gruppetimer kan
tenkes & vere bedre lokalt tilpasset, og instrukteren har potensielt et storre eierforhold og
engasjement til disse timene. Dette alene tilsier at det er mer lonnsomt & utvikle gruppetimene
lokalt. Ettersom Porter (1985) og Riley (1987) viser til bade potensielle kostnadsbesparelser
og —ekninger ved vertikal integrasjon, er var hypotese at andel egenutviklede gruppetimer har

en lonnsomhetseffekt, men at retningen er usikker (HS5).

Siden det hovedsakelig er fullservicesentrene som har gruppetimer, er det ogsa kun disse vi
analyserer i1 dette avsnittet. Av totalt 37 fullservicesentre, benytter 31 seg av ulike former for
eksterne programmer. Tabell 6-13 viser at senteret med minst vertikal integrasjon utvikler 46
% av gruppetimene sine selv. Seks sentre har full vertikal integrasjon for gruppetimer og
produserer alle timene internt. Det vektede gjennomsnittet er 81 % egenutviklede

gruppetimer. Sentrene i utvalget utvikler altsd mesteparten av gruppetimene selv.

44
Uke 4 2016
* Inkluderer alle gruppetimer unntatt eksternt produserte timer (Zumba, BasisBall og Les Mills-timer)
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Vertikal integrasjon
N Maksimum  Vektet gj. snitt Median Minimum Std.avvik
Fullservice
Andel egenutviklede gruppetimer 37 100 % 81 % 84 % 46 % 0,14

Tabell 6-13: Deskriptiv statistikk for vertikal integrasjon

Samvariasjonen mellom egenutviklede gruppetimer og lennsomhet er svakt positiv, men langt

fra signifikant*®. Vi har altsd ingen klar indikasjon pa en betydelig ssmmenheng.
6.2.6 Timing og laering

Tidspunkt for ulike beslutninger kan ha en effekt pa lennsomhet bade i form av timing,
ettersom priser pa input og output ikke er konstant, og laering. Porter (1985) trakk frem timing
som kostnadsdriver, da tidspunkt for etablering og innkjepsbeslutninger kan pavirke
kostnader. Han hevder at timing kan gke eller redusere bedrifters kostnadsniva, avhengig av
om effektene av forstetrekksfordeler eller —ulemper er storst. CEO i1 Stamina antyder at
nyetablerte treningssentre har hatt kostnadsfortrinn i form av lavere finansierings- og
leiekostnader og nyere teknologi, for de etablerte har tilpasset seg et lavere
kostnadsniva (Larsen, Stamina, 2016b). Lavere leickostnader skyldes at prisene for leie av
naringsbygg har sunket de siste drene og at eldre sentre har langvarige kontrakter som er
dyrere enn dagens normalnivd. Det kan ogsd tenkes at etablerte sentre opplever

leeringseffekter som reduserer kostnadene, slik bade Porter (1985) og Riley (1987) antar.

Forstetrekksfordeler kan gi utslag pa inntekts- og kostnadssiden. Som omtalt i kapittel 4.4.1,
fant Kvarud Analyse at treningssentrenes lennsomhet gker med sentrenes modenhet (Virke
Trening, 2011). Analysen viste at treningssentre som var eldre enn ti ar generelt hadde hoyere
driftsmarginer. Det kan imidlertid ogsé tenkes at lonnsomheten er avtakende med driftsér nér

utstyr og lokaler blir for gamle og trenger mer vedlikehold.

Kategori Faktor
Timing og lzring Antall driftsar Dummyvariabler: Nyoppstartet, veletablert og
modent senter

Tabell 6-14: Faktor som maler timing/leering pa treningssentre

4 pearson C. EBITA-margin og egenutviklede gruppetimer = 0,043 (p-verdi: 0,799), N=37
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Samlet sett taler bransjeanalyser, uttalelser fra bransjeakterer og teori om kostnadsdrivere
(Porter, 1985; Riley, 1987) for en uklar lennsomhetseffekt av antall driftsar. Var hypotese er

derfor at antall driftsar har en lonnsomhetseffekt, men retningen er usikker (H6).

Antall driftsar angir hvor lenge senteret har vaert drevet uten store skift i ansatt- og
medlemsbasen. Faktoren er upavirket av tidligere eierskifter og maler altsd hvor lang tid et
senter har vert etablert i sitt lokalt marked. Det fremkommer av tabell 6-15 at de 39 sentrene
som oppga etableringsér 1 sperreundersegkelsen har vert driftet i gjennomsnittlig 13 éar.

Tverlandet og Ramberg ble etablert for to &r siden, mens Langestrand er hele 24 ar gammelt.

Timing / Laring
N Maksimum  Gjennomsnitt Median Minimum Std.avvik

Alle sentre

Antall driftsér 39 24 13 14 2 6
Fullservice

Antall driftsir 34 24 14 14 2 6
KEY

Antall driftsér 5 18 13 16 5 7

Tabell 6-15: Deskriptiv statistikk for timing/leering

En inndeling i femarsintervaller i graf 6-19 viser at majoriteten av sentrene har vert driftet i

mellom 16 og 20 &r. Dette tyder pa at de fleste Stamina-sentrene er godt etablerte i sine lokale

6-10 &r 11-15 ar 16-20 &r 21-2551‘

markeder.
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Graf 6-19: Antall sentre gruppert etter antall driftsar
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Graf 6-20 viser ingen klar sammenheng mellom antall driftsar og lennsomhet. Dette bekreftes

av en ikke-signifikant korrelasjonskoeffisient.*’
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Graf 6-20: Samvariasjon mellom lgnnsomhet og antall driftsér (N= 39)

Det er likevel interessant & dele sentrene inn i grupper basert pa hvor de befinner seg i
livssyklusen, for undersoke eventuelle forskjeller mellom disse gruppene. Vi skiller mellom
nyoppstartede (<5 dr), veletablerte (6-14 éar) og modne (>15 ar) sentre. Tabell 6-16 viser at

ingen av gruppene korrelerer signifikant med lennsombhet.

Timing/Laring
Nyoppstartet Veletablert Modent
EBITA Point biserial C. 0,044 -0,146 0,115
o P-verdi 0,792 0,375 0,486
margin
N 39 39 39

Tabell 6-16: Korrelasjon mellom lannsomhet i ulike faser av livssyklusen

En slik inndeling gir relativt fi observasjoner i hver gruppe,® og hver observasjon gir dermed
storre utslag i analysene. Formelle tester med korrelasjonsanalyser egner seg derfor darlig til &
identifisere forskjeller mellom gruppene. Vi velger i stedet & ogsd sammenligne det vektede
gjennomsnittet for lonnsomhet i gruppene. Graf 6-21 indikerer at gjennomsnittlig lennsomhet
bedres etter hvert som sentrene modnes. Sammenhengen kan skyldes forstetrekksfordeler i
form av lavere pris pé utstyr og lokaler, samt lavere kapitalkrav ved lanefinansiering. Da er
det i sa fall timing for etableringen som har sterst betydning for sentrenes lonnsomhet.

Eventuelle leringseffekter med pévirkning pa lennsomhet kan vere relatert til at sentrene

4T Persons C. EBITA-margin og antall drifisér = 0,043 (p-verdi: 0,795), N = 39

8 5 nyoppstartede, 16 veletablerte og 18 modne
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leerer hvilke ansettelsesprosesser som er mest hensiktsmessige eller hvordan kunder

responderer pa ulike markedsferingstiltak.
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Graf 6-21: Vektet gjennomsnittlig lannsomhet for sentre i ulike faser av livssyklusen

Resultatene indikerer altsa forelepig at sentrene som har kommet lenger i livssyklusen er mer

lonnsomme, men vi har ikke funnet en signifikant sammenheng med formelle tester.
6.2.7 Strategiske valg

Strategiske valg omhandler avgjerelsene en bedrift tar vedrerende grad av differensiering og
fokus i driften (Porter, 1985). Strategiske valg hva gjelder dpningstider, resepsjonsbemanning
og barnepass tas pa lokalt niva i Stamina og er derfor relevante for denne analysen. Vi ser pa
antall timer sentrene er dpne per uke, samt andelen av apningstiden de tilbyr bemannet
resepsjon og barnepass. De nevnte faktorene driver kostnader, men kan samtidig tenkes &
drive inntekter gjennom for eksempel medlemstilfredshet og ekt betalingsvillighet. Den totale

lonnsomhetseffekten er derfor usikker.

Strategiske valg
Apningstider Bemanningsgrad Barnepassgrad
Apningstider Pearson C. 1

N 43

Bemanningsgrad  Pearson C. -0,472%** 1
N 43 43

Barnepassgrad Pearson C. -0,211 0,602%*** 1
N 43 43 43

Tabell 6-17: Korrelasjon mellom potensielle méal pé strategiske valg
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Korrelasjonsanalysen i tabell 6-17 viser at faktorene bemanningsgrad og &pningstider
korrelerer moderat negativt. Dette tilsier at sentre med lange dpningstider generelt har lavere
bemanningsgrad. En forklaring pé dette er at nekkelkortteknologi muliggjer lengre
apningstider, uten behov for ekstra resepsjonsbemanning. Samtidig skal vi se at KEY-
sentrene generelt har bade lengre dpningstider og lavere bemanningsgrad. Sentertype kan altsa
pavirke sammenhengen noe. Barnepassgrad og bemanningsgrad korrelerer sterkt positivt, og
over var grense pa 0,6 (se kapittel 6.1). Dette antyder at sentre med barnepasstilbud ogsé ofte
har mer resepsjonsbemanning, hvilket virker fornuftig. Til tross for sterke korrelasjoner,
analyserer vi alle faktorene videre, ettersom de belyser noe ulike perspektiver. Dersom
bemanningsgrad og barnepassgrad brukes i samme endelige regresjonsmodell i kapittel 7, vil

vi vaere spesielt forsiktige med tolkningen.

Kategori Faktor

Apningstider Antall timer per uke
. Bemanning .
. Bemanningsgrad —————  timer per uke
Strategiske valg ESer Apningstid
Barnepass .
Barnepassgrad Apningstid timer per uke

Tabell 6-18: Faktorer som maéler strategiske valg hos treningssentre

Basert pa Porters (1985) teori om at strategiske valg er kilder til ekte eller reduserte
kostnader, er vdre hypoteser at dpningstider (H7a), bemanningsgrad (H7b) og barnepassgrad

(H7c) har en lonnsomhetseffekt, men retningen er usikker.

I trdd med ideen om at lavprissentre skal vere tilnermet degnépne (Algar, 2012), ser vi i
tabell 6-19 at KEY-sentrene i gjennomsnitt holder &pent flere timer enn fullservicesentrene.
Forskjellen er imidlertid relativt liten, og medianverdiene er helt like. Dette skyldes at de
fleste sentrene, uavhengig av sentertype, har dpent 133 timer. For fullservicesentrene er dette
ogsd den lengste apningstiden, og kun &tte av dem har kortere apningstider. Alle KEY-

sentrene har dpent i 133 timer, bortsett fra KEY Bjervika som er dpne 158 timer i1 uken.

Fullservicesentrene har i varierende grad bemannet resepsjon. Dette betyr at ogséd de har
nekkelkortlasninger som muliggjer adgang i hele apningstiden. Ski er det eneste senteret som
er bemannet hele dpningstiden. Det vektede gjennomsnittet for fullservicesentrene ligger pé
43 % bemanningsgrad. Tre av fullservicesentrene har ingen resepsjonsbemanning, mens to av

KEY-sentrene er delvis bemannet. Selv om bemanningsgraden pd KEY-sentrene er betydelig
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lavere enn hos de fleste fullservicesentrene, er en ukentlig bemanningsgrad pa 15 %" av
apningstiden heyt for sentre som per definisjon skal vare ubemannede (Algar, 2012).
Barnepasstilbud finnes hos 23 av sentrene i utvalget. Senteret med heoyest barnepassgrad er

Tonsberg med 33 %. Ingen av KEY-sentrene tilbyr barnepass.

Strategiske valg
N Maksimum  Gj.snitt Median Minimum Std.avvik

Apningstider () 43 158 130,1 133 88,5 10,08
Bemanningsgrad 43 100 % 37 % 46 % 0% 0,25
Barnepassgrad 43 100 % 9% 4% 0% 0,10

Fullservice
Apningstider (t) 37 133 129,0 133 88,5 9,71
Bemanningsgrad 37 100 % 43 % 48 % 0% 0,23
Barnepassgrad 37 33% 10 % 8 % 0% 0,10

KEY

Apningstider (t) 6 158 137,2 133 133 10,21
Bemanningsgrad 6 15% 4% 0% 0% 0,07
Barnepassgrad 6 0% 0% 0% 0% 0

Tabell 6-19: Deskriptiv statistikk for strategiske valg

Korrelasjonsanalysen i tabell 6-20 viser en positiv samvariasjon mellom apningstider og
lonnsomhet. Sammenhengen er imidlertid langt fra signifikant. Bemanningsgrad korrelerer
signifikant negativt med lennsomhet. Samvariasjonen er ogsa negativ for barnepassgrad, men

sammenhengen er ikke signifikant.

Strategiske valg
Apningstider Bemanningsgrad =~ Barnepassgrad
EBITA Pearson C. 0,152 -0,281* -0,149
o P-verdi 0,329 0,068 0,339
margin
N 43 43 43

Tabell 6-20: Korrelasjon mellom lannsomhet og strategiske valg

Spredningsdiagrammet i graf 6-22 illustrerer den negative sammenhengen mellom
bemanningsgrad og lennsomhet. Grafen viser at samvariasjonen er svak og pavirket av
enkelte uteliggere. Vi merker oss at de to minst lennsomme KEY-sentrene ogsa er de som har
resepsjonsbemanning. De samme to sentrene er ogsa de eneste av KEY-sentrene som ikke er
en del av en rapporteringsgruppe. Det er dermed tenkelig at det finnes synergieffekter av &

veaere lokalisert neert andre sentre i form av at man lettere kan fjerne bemanning pa ett av dem.

# Maksimumsverdi bemanningsgrad pi KEY-sentre
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Graf 6-22: Samvariasjon mellom lgnnsomhet og bemanningsgrad (N = 43)

For & undersoke robustheten i resultatet, utelukker vi de ubemannede sentrene. Graf 6-23
viser at dersom et senter forst har bemanning, er ikke sammenhengen mellom
bemanningsgrad og lennsomhet nodvendigvis negativ. En mulig tolkning er at det er mest
lonnsomt & vere helt ubemannet, men dersom senteret forst har bemanning, vil en ekning

eller reduksjon i bemanningsgraden ha en ubetydelig effekt pa lennsomhet.

EBITA-margin
o
L.
.

0 0,1 02 03 04 05 06 07 08 09 1
Bemanningsgrad

Graf 6-23: Samvariasjon mellom lgnnsomhet og bemanningsgrad, gitt bemannet
resepsjon (N = 37, hvorav 35 fullservice- og 2 KEY-sentre)

Vére analyser antyder altsd en svak og negativ sammenheng mellom bemanningsgrad og
lennsomhet. Gitt at senteret allerede har bemannet resepsjon i deler av apningstiden, er det
imidlertid ikke klart om en reduksjon i bemanningsgrad lenner seg. Hva gjelder apningstider

og barnepassgrad, har vi ingen klare antydninger til samvariasjon med lennsombhet.
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6.2.8 Konkurranseforhold

Fra empiri om inntektsdrivere s& vi at konkurranseforhold i enkeltmarkeder har innvirkning
pa inntekter (Petersen, 2011). Dette blir ogsa understreket av bransjeakterer (Larsen, Stamina,
2016b; Thidemann, Virke Trening, 2016b) og illustrert gjennom analysen av
konkurransekrefter i kapittel 4.4. Der sd vi at rivaliseringsgraden i markedet gker gjennom
kamp om  markedsandeler. Konkurranseforholdene er altsd avgjerende for

lennsomhetspotensialet fordi treningssentrene er sterkt bundet til sine lokale markeder.

For & analysere konkurranseforholdene, underseker vi markedspotensialet i hvert lokale
marked. Som vi sd i kapittel 4.1, varierer den geografiske utbredelsen av treningssentre
relativt til befolkningen mye péd tvers av landet. Basert pa Konkurransetilsynets (2014)
definisjon av det geografiske markedet, som omtalt i kapittel 4.2, bruker vi en kjoretidsradius
pa ti minutter i definisjonen av et lokalt marked. Her kan det argumenteres for at vi burde
brukt en snevrere radius i byer og en sterre radius i spredtbygde strok pé grunn av ulikheter i
medlemmers transportvaner. Vi velger likevel en lik radius uavhengig av urbanitet, fordi vi
ikke har kunnskap om optimal radius for hvert lokale marked. Antall treningssentre innenfor
ti minutter er definert som summen av antall Stamina-sentre og antall konkurrenter. Tallene er
hentet fra den interne markedsrapporten fra Prognosesenteret (2015). Befolkningstallene ble

hentet fra samme rapport og supplert med tall fra SSB der dette manglet.

Kategori Faktor

Befolkning

i innenfor ti min. kjoretid
Konkurranseforhold Markedspotensial Antall treningssentre 1fc ki

Tabell 6-21: Faktor som méler konkurranseforhold for treningssentre

Fra formelen ser vi at markedspotensialet bestemmes av befolkningen relativt til antall
treningssentre innenfor en radius pa ti minutter. Selv om det kun er ett treningssenter innenfor
et omrade, er altsd markedspotensialet likevel lite dersom befolkningstettheten er lav. Basert
pa teori (Petersen, 2011) og bransjeakterers antakelser (Larsen, Stamina, 2016b; Thidemann,
Vrike Trening, 2016b), er var hypotese at markedspotensial har en positiv lonnsomhetseffekt
(HS).

Vi ser av tabell 6-22 at det gjennomsnittlige markedspotensialet er 5533 innbyggere per senter
i de omridene Stamina opererer. Bysentre som Danmarksplass og Asane ligger nar

gjennomsnittet, hvilket tydeliggjor at hay befolkningstetthet kan utbalansere effekten av sterk
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konkurranse fra andre sentre. Det hayeste markedspotensialet finner vi rundt Bode-sentrene,
hvilket beror pd mindre konkurranse fra andre akterer. Det laveste markedspotensialet i
utvalget er i Ramberg og Stamsund, ettersom befolkningstettheten i disse omradene er svaert
lav. Den deskriptive statistikken viser videre at markedspotensialet for KEY-sentrene er noe
lavere i gjennomsnitt, men at fullservicesentrene star for ekstremverdiene. Dette skyldes altsa

at flere av fullservicesentrene er lokalisert i spredtbygde strok.

Konkurranseforhold
N Maksimum  Vektet gj.snitt Median Minimum Std.avvik

Alle sentre

Markedspotensial 43 12 512 5533 4931 580 2612
Fullservice

Markedspotensial 37 12 512 5457 4931 580 2670
KEY

Markedspotensial 6 10 016 5252 4670 2 560 2514

Tabell 6-22: Deskriptiv statistikk for konkurranseforhold

Korrelasjonen mellom lennsomhet og markedspotensial er svakt positiv, men langt fra
signifikant. *° Vi finner altsi ingen klar sammenheng mellom markedspotensial og
treningssentrenes lennsomhet. Dette er noe overraskende, ettersom det virker fornuftig at
bedrifter med sé lokal tilknytning ber vere sterkt avhengige av markedspotensialet som omgir
dem. Det kan imidlertid vere slik at effekten av markedspotensial ikke er sterk nok til &
pavirke sentrenes lennsomhet direkte, og at det er andre faktorer som er viktigere. En annen
arsak til at vi ikke finner noen sammenheng, kan vere at vi burde differensiert

markedsradiusen med hensyn pa urbanitet (by, tettsted, spredtbygd).

En inndeling av sentrene basert pd urbanitet i tabell 6-23, viser at det kun er
markedspotensialet péd tettsteder som korrelerer signifikant positivt med sentrenes
lonnsomhet. Dette kan tyde pa at radiusen ikke er definert riktig for byer og spredtbygde
strek, slik at sammenhengen med lennsomhet ikke kommer tydelig frem. Alternativt kan det
vere at det kun er markedspotensialet pé tettstedene som har en sammenheng med
lonnsomhet. Analysen indikerer dessuten at markedspotensialet i spredtbygde strok har en
svakt negativ sammenheng med lennsomhet. Ettersom korrelasjonen langt fra er signifikant,
tillegger vi ikke denne tolkningen sarlig vekt. Fordi vi har sett tegn til at det kan vere
forskjeller i effekten av markedspotensialet ndr vi differensierer basert pa urbanitet, vil vi

kontrollere for urbanitet i kapittel 7.5.3.

9 pearson C. EBITA-margin og markedspotensial = 0,089 (p-verdi: 0,569), N = 43



107

Konkurranseforhold
Markedspotensial Markedspotensial Markedspotensial
Tettsted Spredtbygd
EBITA Pearson C. 0,338 0,619%* -0,033
L P-verdi 0,578 0,024 0,874
margin
N 5 13 25

Tabell 6-23: Korrelasjon mellom lgnnsomhet og markedspotensial justert for urbanitet

Basert pad bivariate analyser finner vi altsd ingen klare antydninger til at lokalt
markedspotensial har en betydelig sammenheng pé treningssentrenes lennsomhet, annet enn

eventuelt pa tettsteder.

6.2.9 Kompleksitet

Béde Riley (1987) og Porter (1985) mente at kompleksitet er med pa a drive kostnader. Riley
definerte kompleksitet som en egen kostnadsdriver, mens Porter omtalte dette som en del av
strategiske valg. Empiri om inntektsdrivere har vist at kompleksitet ogsé kan drive inntekter
(Petersen, 2011). Tilbud av sekundcertjenester en viktig driver av kompleksitet for
treningssentre som forer til flere fokusomrader enn primertjenesten trening. I folge flere
studier omtalt i kapittel 2.4, er sekundartjenester blant de minst viktige tjenestetilbudene for

valg av treningssenter (Afthinos, et al., 2005; Chelladurai, et al., 1987; Yildiz, 2011).

Vi ser pa sekundertjenestene barnepass, badstue, fysioterapi, solarium, kurs og massasje.
Faktoren barnepass vurderes ogsa som en separat faktor under kategorien strategiske valg. Vi
mener imidlertid at det er verdifullt & inkludere denne ogsd i kompleksitetsfaktoren, da
barnepass er spesifikt nevnt som en sekundertjeneste i treningssenterlitteraturen som
presentert i kapittel 2.4. Disse seks sekundartjenestene er naturligvis ikke uttemmende, men
vi mener de gir et godt overordnet bilde pa sentrenes tilbudsbredde. Vi summerer de seks
variablene til én faktor som sammen definerer antall sekundartjenester sentrene tilbyr. Vi
merker oss at vi kan miste noe informasjon om eventuelle positive eller negative effekter pa
lonnsomhet fra enkelttjenester ved & kun se péd en aggregert variabel. Vi mener likevel det er
mer interessant & se pa bredden i det helhetlige sekundertjenestetilbudet, da hensikten er & fa

innsikt i hvor mye fokus sentrene ber rette mot mindre treningsrelaterte tjenester generelt.
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Summen av dummyvariabler (1 = ja)
Kompleksitet Antall sekundertjenester Barnepass + badstue + fysioterapi +
solarium + kurs + massasje

Tabell 6-24: Faktorer som maler kompleksitet pa treningssentre

Fordi kompleksitet er antatt & drive kostnader (Porter, 1985; Riley, 1987), og
sekundartjenester er ansett som mindre viktige for medlemmene i treningssenterlitteraturen,

er var hypotese er at antall sekundcertjenester har en negativ lonnsomhetseffekt (H9).

Tabell 6-25 viser at det er betydelige variasjoner i tilbudskompleksiteten til sentrene i
utvalget. Seerlig gjelder dette for fullservicesentrene, der antall sekundaertjenester som tilbys
varierer fra null til fem. Maksimumsverdien pd fem betyr at ingen av sentrene i utvalget tilbyr

alle de seks sekundertjenestene.

Kompleksitet
N Maksimum  Gjennomsnitt Median Minimum Std.avvik

Alle

Antall sekundertjenester 39 5 2,4 3 0 1,3
Fullservice

Antall sekundertjenester 34 5 2,6 3 0 1,3
KEY

Antall sekundertjenester 5 2 0,8 1 0 0,8

Tabell 6-25: Deskriptiv statistikk for kompleksitet

Hos KEY-sentrene er bade gjennomsnittet og variasjonen lavere enn hos fullservicesentrene.
Dette skyldes naturlig nok KEY-sentrenes forretningsmodell, der fokuset er rettet mot
individuell trening. De KEY-sentrene som har sekundartilbud, har enten solarium og/eller
badstuefasiliteter. Ingen av KEY-sentrene tilbyr barnepass, kurs eller andre
behandlingsrelaterte tjenester. Av sekundaertjenester hos fullservicesentrene, er det barnepass
og solarium som er vanligst. Kursing, massasje og fysioterapi tilbys kun ved henholdsvis ni,

seks og fire av fullservicesentrene.

Korrelasjonen mellom sentrenes lonnsomhet og antall sekundertjenester er signifikant
negativ.”' Samvariasjonen er moderat, og illustreres i spredningsdiagrammet i graf 6-24. Vi
ser at det er en steorre spredning i lennsomheten til de sentrene som kun har én
sekundartjeneste. Dette kan skyldes at flere av KEY-sentrene med heye resultatmarginer

befinner seg i denne gruppen. Den negative sammenhengen med lennsomhet er altsa sterkere

5! Pearson C. EBITA-margin og antall sekundeertjenester = -0,343%* N = 39
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for sentrene som har to eller flere sekundertjenester. Vi ma ogsé her vere forsiktige med
tolkning av kausalitetsretning. Den negative samvariasjonen kan tyde pa at det er mer
lonnsomt & fokusere pd primartjenesten trening. Samtidig kan den ogsa skyldes at mindre
lonnsomme sentre forsgker & finne alternative inntektskilder gjennom ekt tilbud av

sekundertjenester.

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 45 5
Antall sekundartjenester

Graf 6-24: Samvariasjon mellom Ilgnnsomhet og antall sekundeertjenester (N = 39)

Dersom vi dekomponerer lennsomheten i inntekter og kostnader, ser vi at tilbud av
sekundertjenester korrelerer signifikant positivt med bédde sterrelsesjusterte inntekter og
kostnader.”> Samvariasjonen med kostnader er noe sterkere, hvilket kan forklare den negative

lennsomhetssammenhengen.

Oppsummert indikerer resultatene sa langt at okt kompleksitet i tjenestetilbudet har en negativ
sammenheng med lennsomhet. Vi er imidlertid usikre p4 om det er sekundartjenestene som

driver lennsomhetsprestasjon eller omvendt.
6.2.10 Medlemsutvikling

Som omtalt i kapittel 2.4, mener forskere at det er dyrere for bedrifter generelt (Sonnenberg
1989, som referert i Kim & Kim, 1995), og treningssentre spesielt (Hurley, 2004), & gjore
tiltak for 4 kapre nye kunder fremfor & beholde eksisterende. Vi ser derfor nermere pa
sentrenes medlemsturnover. Medlemsturnoveren er her justert for negativ medlemsvekst, og

er altsa et mél pa arlig gjennomstremning av medlemmer. I tillegg underseker vi den isolerte

52 pearson C. inntekter/kvm og antall sekundcertjenester = 0,414** N=39
Pearson C. kostnader/kvm og antall sekundcertjenester = 0,495%*, N=39
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effekten av medlemsvekst pa treningssentrenes lonnsomhet. Positiv medlemsvekst kan fore til
okte medlemsinntekter, men gker ogsa investeringsbehovet. Sterk vekst som skyldes reduserte
abonnementspriser gjennom kampanjer kan tenkes & virke negativt pa lennsomheten. Negativ
medlemsvekst pd den annen side, kan tyde pa at senteret ikke evner & holde pa medlemmene

sine, hvilket resulterer i tap av inntektsgrunnlag.

Ettersom de to faktorene ikke korrelerer sterkt™, underseker vi begge videre:

Kategori Faktor
Minimum|(Tilgang,Avgang]
Medlemsturnover , —
- Gjennomsnittlig medlemsbase (IB og UB)
Medlemsutvikling Tilgang—Avgang
Medlemsvekst

Medlemsbase per 1.1.2015 (IB)

Tabell 6-26: Faktorer som méler medlemsutvikling

Ettersom  tilgangs- og avgangsnivdene rapporteres pa aggregert nivd  for
rapporteringsgruppene (se kapittel 5.2.3), er medlemsturnover og medlemsvekst angitt som
gjennomsnittsnivaer innad i rapporteringsgruppene Bode, Leknes, Harstad, Narvik og Mo i
Rana. Tilnermingen begrunnes med at vi mangler informasjon til & kunne allokere
medlemsavgang og —tilgang ved hvert enkelt senter. De fleste KEY-sentrene tilherer en
rapporteringsgruppe, og vi har derfor ikke grunnlag til & skille disse fra fullservicesentrene i
samme gruppe. Vi viser derfor kun deskriptiv statistikk for alle sentrene, og ikke en inndeling

basert pa type senter.

Basert pa teori (Hurley, 2004; Sonnenberg, 1989 som referert i Kim & Kim, 1995) og den
ovenstdende diskusjonen, er var ferste hypotese at medlemsturnover har en negativ
lonnsomhetseffekt (Hl10a). Var andre hypotese er at medlemsvekst har en lonnsomhetseffekt,

men retningen er usikker (HI10b).

Bransjeaktorer ansldr at treningssentre ma regne med en medlemsturnover pa omtrent 30 %
arlig (Moen, 2009). Med bransjemodning og okt rivalisering, antar vi at tallet kan ha ekt
ytterligere siden 2009. Vi ser av tabell 6-27 at gjennomsnittlig medlemsturnover er 39 %,
hvilket er noe heyere enn bransjenormen fra 2009. Turnoveren spenner fra 25 % i Sykkylven
til 74 % pa KEY Nerve. Medlemsveksten er -5 % i gjennomsnitt. Med andre ord tapte
sentrene 5 % av den totale medlemsbasen i lapet av 2015. Medlemsveksten varierte imidlertid

mye fra senter til senter. Mens KEY Bjervika tapte 37 % av medlemsbasen, hadde Ulleval en

53 Pearson C. medlemsturnover og -vekst = 0,112 (p-verdi: 0,476), N = 43
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okning i antall medlemmer pd 46 % sammenlignet med i inngangen av aret. KEY Norve og

KEY Bjervika er ikke en del av rapporteringsgrupper.

Medlemsutvikling
N Maksimum  Gjennomsnitt Median Minimum Std.avvik
Alle sentre
Medlemsturnover 43 74 % 39 % 37 % 25% 0,08
Medlemsvekst 43 46 % -5% -6 % -37% 0,14

Tabell 6-27: Deskriptiv statistikk for medlemsutvikling

Korrelasjonsanalysen i tabell 6-28 viser at medlemsturnover er signifikant negativt korrelert
med lennsomhet. For & kontrollere om var fordeling av medlemstall har gitt store utslag i
resultatene, gjor vi en separat analyse for kun de ujusterte sentrene. Bade retning og
signifikansniva pa faktorenes korrelasjon med lennsomhet tyder pé at resultatene ikke skyldes

vére antakelser og justeringer alene.

Medlemsutvikling
Medlemsturnover Medlemsvekst
Medlemsturnover Medlemsvekst i Sistert
EBITA Pearson C. -0,352%** 0,036 -0,401 ** 0,044
o P-verdi 0,021 0,816 0,021 0,823
margin
N 43 43 28 28

Tabell 6-28: Korrelasjon mellom lannsomhet og medlemsturnover og -vekst

Samvariasjonen mellom medlemsturnover og lennsomhet er altsd negativ, slik teorien
predikerer (Hurley, 2004; Sonnenberg, 1989 som referert i Kim & Kim, 1995). En lojal
medlemsbase og lav gjennomstremning av medlemmer, kan derfor vare lennsomt for
treningssentrene. Dette betyr at det kan vaere ulennsomt a selge nye medlemskap, dersom
dette gér pa bekostning av eksisterende medlemmer. Vi merker oss at det heller ikke er noen
klar sammenheng mellom medlemsturnover og sterrelsen pa medlemsbasen.>* Relativ

medlemsturnover henger altsa ikke sammen med absolutt sterrelse pa medlemsbasen.

Medlemsvekst er ikke signifikant korrelert med lennsomhet. Den manglende bivariate
sammenhengen kan skyldes at det ikke er noen klar kobling mellom medlemsvekst og
lonnsomhet for treningssentrene. Vekst koster i form av investeringsutgifter, hvilket isolert

sett tilsier en negativ lennsomhetseffekt pa kort sikt. Samtidig kan vi stille spersmal ved den

5% Pearson C. medlemsturnover og antall medlemmer = -0,057 (p-verdi: 0,715), N = 43
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kausale retningen. Det er logisk at en voksende medlemsbase ha effekt pa lennsomheten, men

ogsé at lennsomme sentre har mer midler til & investere i okt medlemsvekst.

Resultatene antyder altsd hittil at medlemsturnover har en signifikant negativ sammenheng
med sentrenes lennsomhet. Sammenhengen mellom lennsomhet og medlemsvekst er

fremdeles uklar.
6.2.11 Medlemstilfredshet

I presentert empiri om kvalitetsdrivere i treningssentre i kapittel 2.4, ble medlemstilfredshet til
stadighet trukket frem som en viktig kobling mellom kvalitetsdriverne og lennsomhet. Empiri
om inntektsdrivere viste ogsa at kundetilfredshet kan pévirke bedrifters lennsomhet positivt
(Banker & Mashruwala, 2009; Banker, Potter, et al., 2000; Behn & Riley, 1999; Bryant, et al.,
2004; Ittner & Larcker, 1998). For & analysere om medlemstilfredshet har en sammenheng
med lennsombhet, ser vi pd faktorene utmeldingsarsak og besokshyppighet. Utmeldingsarsak
er den arsaken medlemmer som sluttet i 2015 har oppgitt for utmeldingen. Vi bruker den
prosentvise andelen som har oppgitt at utmeldingen skyldes misngye med senteret. Dette kan
eksempelvis vere misnegye med pris eller fasiliteter. Besokshyppighet er noe bransjeaktorer
selv anser som viktig for & beholde medlemmer, da sdkalte stattemedlemmer har sterst
sannsynlighet for 4 melde seg ut (Aamodt-Hansen, 2013). Sentrene foretrekker derfor
medlemmer som trener relativt ofte. Merk at vi utelater KEY Harstad fra
besokshyppighetsanalysene, ettersom vannlekkasjen har redusert antall besgk betydelig, og
disse tallene séledes forer til stoy i analysene. Senteret er inkludert i resterende analyser fordi
regnskapstallene ble normalisert med antall unike besokende 1 kapittel 5.2.2. Totalt antall
besok var imidlertid for avvikende fra normalt til at vi kan si noe om medlemmenes
besokshyppighet i 2015. Utmeldingsarsak og besekshyppighet korrelerer ikke signifikant med

55 . .
hverandre™ og vi analyserer begge videre.

Kategori Faktor
Medlemstilfredshet Utmeldmgsé%rsak Andel misforngyde kunder av utmeldte i 2015
Besgkshyppighet Besgk per medlem

Tabell 6-29: Faktorer som méler medlemstilfredshet pa treningssentre

55 Pearson C. utmeldingsdrsak og besokshyppighet = 0,090 (p-verdi: 0,571), N = 42
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I likhet med enkelte medlemstall, rapporteres ogsd utmeldingsarsak pa
rapporteringsgruppenivd. Vi bruker derfor samme andel for sentrene som inngar i samme

rapporteringsgruppe og skiller ikke mellom type sentre, som beskrevet i kapittel 6.2.10.

Vi ensker & underseke koblingen mellom kundetilfredshet og lennsomhet, som antatt i
treningssenterlitteraturen (kapittel 2.4) og 1 empiri om inntektsdrivere (Banker & Mashruwala,
2009; Banker, Potter, et al., 2000; Behn & Riley, 1999; Bryant, et al., 2004; Ittner & Larcker,
1998). Vare hypoteser er at utmeldingsarsak relatert til misnoye har en negativ

lonnsomhetseffekt (HI1a), mens besokshyppighet har en positiv lonnsomhetseffekt (H11b).

Tabell 6-30 viser at den hgyeste andelen utmeldinger som folge av misngye er 37 %. I motsatt
ende finner vi fire sentre der kun 4 % av de utmeldte medlemmene viste til misngye med
senteret. Haram hadde lavest besekshyppighet med 16 besek i aret, hvilket tilsvarer 1,3 besgk
per medlem i maneden. KEY Norve 14 hayest med 72 besek per medlem i aret eller 3,5 besok
per medlem i maneden. Gjennomsnittet for alle medlemmene 14 pa 42 besok i 2015, og
dermed seks besok i méneden. Lave besokstall kan skyldes en hoy andel stottemedlemmer og
noe underrapportering ved at enkelte sentre er mindre strenge pé registrering med nekkelkort
ved ankomst. Besgkshyppigheten ser ut til & vare noe heyere pd KEY-sentrene i

gjennomsnitt.

Medlemstilfredshet
N Maksimum  Gjennomsnitt Median Minimum Std.avvik

Alle sentre

Utmeldingsarsak 43 37 % 12 % 14 % 4% 0,07

Besgkshyppighet 42 72 44 44 16 9
Fullservice

Besgkshyppighet 37 56 44 44 16 9
KEY

Besgkshyppighet 5 72 48 45 43 12

Tabell 6-30: Deskriptiv statistikk for medlemstilfredshet

Spredningsplottene i graf 6-25 og 6-26 indikerer samme retning som antatt i Hl1a og H11b.
Misngye har en negativ sammenheng med lennsomhet, mens besgkshyppighet har en positiv
sammenheng. Spredningsplottene illustrerer imidlertid at samvariasjonen med lennsomhet er
svart uklar for begge faktorene. En drsak til dette kan vare at en betydelig sammenheng
mellom misneye og lennsomhet forst kommer til syne nér misneyen er serlig stor. De fleste
sentre vil til en viss grad oppleve noe misngye, da det er naermest umulig 4 tilfredsstille alle

medlemmers ulike preferanser. Det er ogséd mulig at kundetilfredshet ikke manifesterer seg i
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lennsomhet for etter en viss tid, slik flere studier har funnet empirisk (Banker, Konstans, et

al., 2000; Banker, Potter, et al., 2000; Ittner & Larcker, 1998).

EBITA-margin

0,6 1

04

0,2 1

.
-
o
o
. ¢ 3 .
o e * .
oo .
_ —- . , ,
™ ‘ . .. e ® ;
a * e
B
L ]
Ll
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4
Utmeldingsérsak

Graf 6-25: Samvariasjon mellom Ignnsomhet og utmeldingsarsak (N =43)
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Graf 6-26: Samvariasjon mellom lennsomhet og besgkshyppighet (N = 42)

Korrelasjonsanalysen i tabell 6-31 indikerer samme retning for samvariasjonene som graf 6-

25 og 6-26, men viser at det kun er samvariasjonen med utmeldingsarsak som er signifikant.

Medlemstilfredshet
Utmeldingsérsak Besgkshyppighet

EBITA. Pearson C. -0,265* 0,081
o P-verdi 0,086 0,609

margin
N 43 42

Tabell 6-31: Korrelasjon mellom Ignnsomhet og utmeldingsérsak og

besgkshyppighet
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Basert pd forelopige resultater har vi altsa indikasjoner pd at utmeldingsdrsak kan ha en
negativ sammenheng med lonnsomhet. Samvariasjonen er imidlertid svak og
spredningsplottet viser ingen klar trend. Nér det gjelder besekshyppighet har vi ingen klare

indikasjoner pa om faktoren er av betydning for lennsomhet.
6.2.12 Egenskaper ved senterleder

Det er naturlig & tenke seg at egenskaper ved senterleder kan ha innvirkning pd senterets
lonnsomhet, da vedkommende har relativt stort handlingsrom for hvordan senteret drives. |
den forbindelse er det mange forhold som kunne vert interessant & se pa, eksempelvis hvor
tilstedevaerende og proaktiv vedkommende er. Dette ville imidlertid vaert svert vanskelig &
male. Vi ser derfor heller pd karakteristikkene kjonn og alder. Nar vi undersgker mulige
sammenhenger mellom senterlederegenskaper og lennsombhet, vil vi se pa samlet lennsomhet
for alle sentrene en senterleder er ansvarlig for, ettersom enkelte av senterlederne er
ansvarlige for flere sentre. Vi analyserer dermed den vektede EBITA-marginen hver

senterleder har klart & oppna for sitt/sine senter/sentre 1 2015.

Kategori Faktor

Egenskaper ved Kjenn Dummyvariabel (1 = kvinne)
senterleder Alder Alder

Tabell 6-32: Faktorer som maler egenskaper ved senterleder pé treningssentre

Basert pad den ovenstdende diskusjonen, er vare hypoteser at kjonn (HI12a) og alder (H12b)

har en lonnsomhetseffekt, men at retningen er usikker.

1 2015 var det totalt 28 senterledere fordelt pa de 43 sentrene. Der det har vaert endringer av
senterleder 1 lgpet av 2015 har vi tatt utgangspunkt i senterleder per 1. januar 2015.
Begrunnelsen er at de fleste skiftene skjedde i siste halvar, og at det derfor er senterlederne

forste halvar som har hatt sterst mulighet til & pavirke lennsomheten i 2015.

Tabell 6-33 viser at den yngste senterlederen er 24 ar, mens den eldste er 60. I gjennomsnitt er

senterlederne 43,5 ar. Av graf 6-27 ser vi at de fleste senterlederne er kvinner.

Egenskaper ved senterleder
N Maksimum  Gjennomsnitt Median Minimum Std avvik

Alder 28 60 43,5 43,5 24 9,4

Tabell 6-33: Deskriptiv statistikk for egenskaper ved senterleder
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Graf 6-27: Fordeling av kjgnn, senterleder

Tabell 6-34 viser en signifikant og positiv sammenheng mellom senterleders alder og
lonnsomhet. Hva gjelder senterleders kjonn, er sammenhengen ikke signifikant, men indikerer
en negativ retning (mannlig). Retningen pa korrelasjonene antyder altsé at sentre med eldre
senterledere er mer lennsomme. Sammenhengen mellom alder og lennsomhet vises ogsa i

graf 6-28.

Egenskaper ved senterleder
Alder Kjonn

— Pearson C./Point biserial C. 0,429%* -0,075
L P-verdi 0,023 0,704

margin
N 28 28

Tabell 6-34: Korrelasjon mellom lannsomhet og senterleders alder og kjgnn
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Graf 6-28: Samvariasjon mellom lgnnsomhet og senterleders alder (N = 28)
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Basert pd bivariate analyser kan det altséa se ut til at sentre med eldre senterledere generelt er
mer legnnsomme, mens effekten av alder er mer uklar. For & kunne se pad effekten av
egenskaper ved senterleder i multivariate analyser i kapittel 7, vil vi se pa hvert senter separat.
Dette til forskjell fra & beregne gjennomsnittslennsomhet for hver senterleder, slik vi har gjort

til na.
6.2.13 Korrelasjonsanalyse med alle utvalgte faktorer

Som en siste test av samvariasjonen mellom de potensielle lonnsomhetsdriverne vi analyserer
1 kapittel 7, gjor vi en korrelasjonsanalyse med alle faktorene fra hver av kategoriene. De
faktorene som korrelerer med hverandre over den definerte grensen pd 0,6 er presentert i
tabell 6-35. Som vi ser er dette svart fa. Faktorene barnepassgrad, InKvm og antall
sekundertjenester korrelerer alle hayt med hverandre. Dette er fornuftig, da sterre sentre ofte
har plass til flere sekundertilbud, samt at et av sekundartilbudene er barnepass.
Medlemskapasitetsutnyttelse og markedspotensial korrelerer ogsa sterkt, hvilket vi ser
narmere pa 1 kapittel 7.3.1. Vi analyserer likevel alle de fem faktorene i kapittel 7, ettersom vi
ikke vet hvilke som er viktigst for lennsomhet. Dersom de brukes i samme modell vil vi

imidlertid utgve stor varsomhet.

Antall Medlemskapasitets- .
Barnepassgrad  LnKvm R :mp Markedspotensial
Pearson C. 1
Barnepassgrad P-verdi
N 43
Pearson C. 0,621 *** 1
LnKvm P-verdi 0,000
N 43 43
Pearson C. 0,721%** 0,628*** 1
ixlitjxllldaenj enester Lt 0,000 0,000
N 39 39 39
. Pearson C. 0,216 0,084 0,134 1
uMnf‘yﬂtfe‘Eik"’pasuets' P-verdi 0,164 0,692 0,415
N 43 43 39 43
Pearson C. 0,254 0,338** 0,559%** 0,612%** 1
Markedspotensial P-verdi 0,100 0,338 0,000 0,000
N 43 43 39 43 43

Tabell 6-35: Korrelasjoner mellom faktorer pa tvers av kategorier

6.3 Eksempler pa kategorier vi ikke analyserer videre

Enkelte av dataene fra sperreunderseokelsen inneholdt for lite variasjon til at vi kunne forvente

a finne interessante resultater. Dette gjaldt blant annet faktorene ansatturnover og
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malgruppefokus. Ingen av sentrene uttrykte at ansatturnover hadde vert et problem i 2015, og

de faerreste sentrene hadde et bestemt malgruppefokus.

I kapittel 2.4 s& vi at viktige drivere for kunders kvalitetsoppfattelse av treningssentre er
tilgjengelighet og renslighet. Vi velger likevel & ikke & analysere sentrenes tilgjengelighet i
form av medlemmers tilgang pa parkeringsplasser, ettersom dataene er lite sammenlignbare.
Mens noen oppga antall tilgjengelige gratisparkeringer, inkluderte andre parkeringsplasser
mot betaling. Her innser vi at en klarere spersmalsformulering hadde vert hensiktsmessig.

Sentrenes renslighet analyseres heller ikke fordi dette er vanskelig 4 male pa en god mate.

At vi ikke analyserer disse faktorene skyldes altsd ikke at vi tror de er uviktige for
treningssentrenes lgnnsomhet, men snarere at vi ikke har data til & analysere dem pé en

palitelig méte.

6.4 Delkonklusjon

I dette kapittelet har vi sekt & besvare forskningsspersmaél 3:
Hvilke faktorer kan pavirke lonnsomhetsvariasjoner mellom treningssentrene?

Med forankring i presentert teori fra kapittel 2 og innledende intervjuer med nekkelpersoner i
bransjen, har vi undersekt flere faktorer som potensielt kan drive treningssentrenes
lonnsombhet. Fordi forskningsgrunnlaget pd omradet forelepig er lite, ensket vi & utforske et
bredt antall faktorer med den hensikt & skille ut hvilke som synes viktigere enn andre. Totalt
har vi sett pa 12 ulike kategorier. Disse er brutt ned i 19 faktorer med tilherende hypoteser.
Med eksplorativ dataanalyse har vi beskrevet forskjeller mellom sentrene i utvalget med
hensyn til de 19 faktorene. Vi studerte deretter den bivariate sammenhengen mellom hver
faktor og sentrenes lennsomhet. Slik har vi fitt innledende indikasjoner pa hvilke faktorer

som kan vare viktige for treningssentrene i en lennsomhetssammenheng.

Tabell 6-36 oppsummerer alle hypotesene vi har presentert i kapittelet og indikasjoner pa
faktorenes sammenheng med lennsomhet. Resultatene indikerer at sentre 1 klynger eller med
eldre senterledere er mer lonnsomme enn andre. Sentre med ansattsamarbeid, rabattavtaler,
hoy bemanningsgrad, mange sekundcertjenester, hoy medlemsturnover eller hoy andel
utmeldingsarsaker relatert til misnoye ser ut til 4 vaere generelt mindre lennsomme.

Indikasjonene vi finner er imidlertid kun moderate til svake. Enkelte faktorer, som
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rabattavtaler, ser ogséd ut til & vare sterkt pavirket av andre faktorer, som sentertype. Dette
bidrar til oppfatningen om et komplisert og sammensatt bilde av &rsaker til
lonnsomhetsvariasjon i treningssentre, og det er dpenbart at ikke én faktor alene forklarer de
store lonnsomhetsvariasjonene vi identifiserte i kapittel 5. Vi har ogsa presisert at de bivariate
analysene 1 kapittel 6 ikke er egnet for & si noe om kausal pavirkning pa lennsomhet. Vi kan

med andre ord ikke konkludere med om faktorene faktisk er drivere av lennsomhet.

Hypotese Retning P-verdi

H1 Senterstorrelse har en positiv lennsomhetseffekt - 0,586
H2 Utnyttelse av medlemskapasitet har en positiv lennsomhetseffekt + 0,472
H3a Samarbeid i klynger har positiv lennsomhetseffekt + 0,047
H3b Ansattsamarbeid har en positiv lennsomhetseffekt - 0,011
H4a Salutleie har en positiv lennsomhetseffekt - 0,120
H4b Rabattavtaler har en positiv lennsomhetseffekt - 0,005
HS5 Andel egenutviklede gruppetimer har en lonnsomhetseffekt, men usikker retning + 0,799
Ho6 Antall driftsar har en lennsomhetseffekt, men usikker retning + 0,795
H7a Apningstider har en lonnsomhetseffekt, men usikker retning + 0,329
H7b Bemanningsgrad har en lennsomhetseffekt, men usikker retning - 0,068
H7c Barnepassgrad har en lennsomhetseffekt, men usikker retning - 0,339
H8 Markedspotensial har en positiv lennsomhetseffekt + 0,569
H9 Antall sekundertjenester har en negativ lonnsomhetseffekt - 0,033
H10a  Medlemsturnover har en lennsomhetseffekt, men usikker retning - 0,021
H10b Medlemsvekst har en lennsomhetseffekt, men usikker retning + 0,816
Hlla  Utmeldingsérsak relatert til misneye har en negativ lennsomhetseffekt - 0,086
H11b  Besekshyppighet har en positiv lannsomhetseffekt + 0,609
H12a  Senterleders alder har en lonnsomhetseffekt, men usikker retning + 0,023
Hl12a  Senterleders kjonn har en lennsomhetseffekt, men usikker retning - 0,704

Tabell 6-36: Oppsummering av hypoteser og indikasjoner fra bivariate analyser. Signifikante
samvariasjoner pé 10 % niva er markert med blatt.
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7. Analyse av faktorenes Isnnsomhetseffekt

I dette kapittelet besvarer vi forskningsspersmal 4:

Hvilke av de identifiserte faktorene har en effekt pad treningssentrenes lonnsomhet, og hvilke

er de viktigste lonnsomhetsdriverne?

I kapittel 5 fant vi store lennsomhetsvariasjoner mellom Stamina-sentrene. 1 kapittel 6
undersokte vi ulike faktorer og utviklet hypoteser for hvordan disse pavirker lennsomhet. Vi
benyttet eksplorativ dataanalyse til & utforske underliggende sammenhenger i datamaterialet. I
dette kapittelet vil vi identifisere hvilke av faktorene fra kapittel 6 som er viktige

lonnsombhetsdrivere.

Vi innleder kapittelet med & redegjore for noen forhold vi vil ta spesielt hensyn til i de
multivariate analysene. Videre vurderer vi relevansen til hver faktor basert pa en kombinasjon
av innsikt fra bivariate analyser og multippel regresjon. Vi supplerer diskusjonen med
senterledernes tekstlige svar fra sperreundersekelsen og intervjuer med nekkelpersoner i
bransjen. Ved a bruke en slik triangulering av metoder og datatyper, far vi et godt grunnlag til
a identifisere de viktigste lennsomhetsdriverne, til tross for et lite datagrunnlag. Vi
konkluderer for hver faktorhypotese fra kapittel 6, men velger kun tre forklaringsvariabler
videre til en hovedmodell. Denne hovedmodellen utforskes sa videre gjennom
dekomponering av EBITA-margin og ulike robusthetstester. Avslutningsvis underseker vi om
modellen oppfyller regresjonsforutsetningene. Vi fortsetter & markere signifikante resultater
pa 10 % niva med bl bakgrunnsfarge. Alle andeler’® er multiplisert med 100 for & gjore

eventuell modelltolkning lettere.

7.1 Begrensninger og viktige hensyn

7.1.1 Fa observasjoner relativt til antall forklaringsvariabler

Et lite antall observasjoner i datagrunnlaget er en grunnleggende utfordring ved denne
utredningen, som omtalt i kapittel 3. Dette gjor det vanskeligere & finne signifikante og
palitelige sammenhenger mellom faktorer og lennsomhet. Nar vi i tillegg har mange

forklaringsvariabler vi ensker & underseke, ma vi vere ekstra varsomme. Som nevnt i kapittel

56 EBITA-margin, medlemskapasitetsutnyttelse, andel egenutviklede programmer, bemanningsgrad, barnepassgrad,
medlemsturnover, medlemsvekst og utmeldingsarsak
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3.4.2, anbefales det & ha maksimalt 10-15 observasjoner per forklaringsvariabel i samme
modell for & unngéd overtilpasning (Babyak, 2004). Med 19 ulike faktorer er det derfor
vanskelig & undersgke alle mulige lennsomhetseffekter. Vi prever oss derfor frem med flere
regresjonsmodeller for & finne menstre som indikerer hvilke faktorer som er viktige i en
lonnsomhetssammenheng. Slik reduserer vi antall forklaringsvariabler i den endelige
modellen. Vi erkjenner at dette medferer en risiko for & utelate faktorer som kunne veert
betydelige i andre modeller, men mener det er den beste metoden for & identifisere viktige

lennsomhetsdrivere med vart datagrunnlag.

7.1.2 Utfordringer ved endogenitet

Som vi var inne pa i kapittel 6, kan det stilles spersmal ved endogeniteten til flere av
faktorene (se kapittel 3.4.2). Dette skaper utfordringer med a pavise kausale sammenhenger.
Vi har dreftet mulige kausale retninger for faktorene i kapittel 6, men det er ofte vanskelig &
avgjere om det er faktoren som pavirker lennsomhet eller lonnsomhet som pavirker faktoren.
Dersom vi mistenker at faktorene vi analyserer er endogene, vil vi tolke resultatene med
serlig forsiktighet. 1 enkelte tilfeller kan vi, basert pa teoretiske argumenter, pdsta at en
arsakssammenheng synes fornuftig. Ved tydelige endogenitetsproblemer som ikke kan
avkreftes, behandler vi en observert ssmmenheng som en korrelasjon, og vi kan ikke bekrefte
hypoteser om en lennsomhetseffekt. Vi kan likevel fa indikasjoner pa en positiv eller negativ
sammenheng mellom en faktor og lennsomhet. Dette er kritisert av Antonakis et al. (2014),

men er en metode som brukes i praksis (Dulebohn, et al., 2012; Gerstner & Day, 1997).

7.2 Utforsking av faktorene

Formalet med dette delkapittelet er & utforske hvilke av de 19 faktorene som kan vere viktige
lennsomhetsdrivere. De viktigste faktorene tas med til videre analyser i kapittel 7.3, mens vi
konkluderer pa de resterende faktorhypotesene allerede i1 kapittel 7.2.2. Konklusjonene
baseres pad en kombinasjon av drefting av kvantitative og kvalitative funn. De kvantitative
funnene kommer fra bivariate analyser i kapittel 6 og tre utforskende regresjonsmodeller som
vi presenterer nermere i kapittel 7.2.1. De kvalitative funnene stammer fra siste del av
sperreundersgkelsen og intervjuer med nekkelpersoner i bransjen. Vi spurte senterlederne hva
de mener er viktigst for & beholde eksisterende og skaffe nye medlemmer, samt om de hadde

noe generelt & tilfoye. I intervjuene, som presenterer i tabell 7-1, diskuterte vi forelopige funn
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og fikk innspill basert pa intervjuobjektenes erfaring. Basert pd den samlede innsikten fra

analysene, far vi indikasjoner pa faktorenes eventuelle lonnsomhetseffekt.

Anne Thidemann  Direkter Virke Trening Overordnet bilde

Bjern Maaseide Country Manager  Sats Elixia Norge Norges storste treningssenterkjede

Hilde Holck Daglig leder 3T En av de mest lennsomme kjedene i bransjen
Eskild Larsen CEO Stamina/Virke Trening  Innsikt i bade bransjen og studieobjektet
Jostein Blikas CFO Stamina Innsikt i bdde bransjen og studieobjektet

Tabell 7-1: Intervjuobjekter i avsluttende intervjuer

7.2.1 Utforskende regresjonsanalyser

Som illustrert i tabell 7-2, inkluderer vi ferst alle faktorene fra kapittel 6 i én multippel
regresjonsmodell for & danne et bilde av den samlede lennsomhetseffekten. Deretter benytter
vi trinnvis regresjon for & underseke hvilke faktorer som skiller seg ut. Datagrunnlaget er lite,
og utredningens hensikt er & identifisere faktorer vi anser som viktige drivere for
lonnsomhetsvariasjoner. Vi skal se i kapittel 7.6 at enkelte av regresjonsforutsetningene ikke
er helt oppfylt, delvis pd grunn av det lille datagrunnlaget. Dette er i utgangspunktet
problematisk, og utgjer en trussel mot paliteligheten til resultatene. Vi mener imidlertid at vér
metodetriangulering med bruk av innsikt fra bdde kvalitativ og kvantitativ data kan veie opp

for dette.

Regresjonsmodeller benevnes heretter som Mx, hvor x angir modellens nummer.

Utforskende modeller

Modell 1 (M1) Modell med alle faktorer fra kapittel 6
Modell 2 (M2) Modell basert pa baklengs regresjon
Modell 3 (M3) Modell basert pa forlengs regresjon

Tabell 7-2: Regresjonsmodeller for utforsking av multivariate sammenhenger

Baklengs og forlengs regresjon er automatiske prosedyrer som velger ut de
forklaringsvariablene som til sammen gir den best tilpassede modellen i et datasett (se kapittel
3.4.2). Ettersom prosedyrenes valg av forklaringsvariabler kan skyldes smé forskjeller
(Morgan & Griego, 1998), bruker vi bade forlengs og baklengs regresjon for a ikke gi glipp
av nyttig informasjon. I den automatiske prosessen ekskluderer de trinnvise modellene enkelte
sentre underveis, der vi mangler variabeldata. For & ikke miste informasjon har vi derfor kjort
en manuell multippel regresjon med de faktorene som velges ut i de automatiske prosedyrene.
Slik inkluderes eventuelle utelatte sentre igjen. Modellene ekskluderer ogsé sentre dersom vi

mangler data pa en eller flere variabler. Eksempelvis har ingen KEY-sentre gruppetimer, og



123

de ekskluderes derfor fra M1 pa grunn av faktoren andel egenutviklede gruppetimer.

Analyseresultatene fremkommer av tabell 7-3.

Modell 1 (M1): Alle potensielle forklaringsvariabler Modell 2 (M2): Baklengs regresjon Modell 3 (M3): Forlengs regresjon

Avhengig variabel EBITA-margin Avhengig variabel EBITA-margin Avhengig variabel EBITA-margin

R? 0,845 R’ 0,455 R 0,338

Justert R? 0,607 Justert R? 0,253 Justert R? 0,280

Sig. 0,012 Sig. 0,045 Sig. 0,003

n 34 n 38 n 38

[Ekskluderte sentre lende data (4), KEY (5) Ekskluderte sentre Manglende data (4), KEY (1) Ekskluderte sentre Manglende data (4), KEY (1)
Koeffisient Std.avvik Sig. Koeffisient Std.avvik Sig. Koeffisient Std.avvik Sig.

Konstant 137,407 68,947 0,068 Konstant 15,143 28,609 0,601 Konstant 33,763 7,150 0,000

InKvm -24,044 26,258 0,376 Medlemskap.utnyttelse 0,240 0,171 0,171 Rabattavtaler -11,827 8,247 0,161

Medlemskap.utnyttelse 0,489 0,435 0,282 Salutleie -2,109 6,816 0,759 Bemanningsgrad -0,169 0,124 0,181

Klyngesamarbeid 5,835 9,629 0,555 Nyoppstartet (<5 ar) -12,527 9,254 0,187 Utmeldingsérsal -0,712 0,379 0,069

Ansattsamarbeid -7,505 9,503 0,444 Veletablert (6-14 &r) -6,261 6,974 0,377

Salutleie -9,052 9,261 0,346 Bemanningsgrad -0,434 0,153 0,009

Rabattavtaler -1,062 12,904 0,936 Barnepassgrad 0,365 0,396 0,364

Andel egenutv. gruppetimer 0,210 0,261 0,437 Antall sekundeertjenester -3,585 3,430 0,305

Nyoppstartet (<5 ar) -18,606 10,284 0,094 Medlemsturnover 0,597 0,457 0,203

Veletablert (6-14 ar) -16,841 8,019 0,056 Besokshyppighet 0,250 0,452 0,585

Apningstider 0,083 0,347 0,815 Senterleder alder 0,414 0,348 0,245

Bemanningsgrad -0,336 0,368 0,378 Ekskludert variabel Modent (>15 &r)

Barnepassgrad 0,702 0,337 0,057

Markedspotensial 0,001 0,002 0,591

Antall sekundzrtjenester -10,058 3,750 0,019

Medlemsturnover -1,085 0,499 0,049

Medlemsvekst 0,222 0,225 0,342

Utmeldingsarsak misngye -0,492 0,399 0,239

Besekshyppighet 1,355 0,449 0,010

Senterleder alder -1,028 0,484 0,053

Senterleder kjonn -6,217 6,526 0,358

Ekskludert variabel Modent (>15 ar)

Tabell 7-3: Utforskende regresjonsanalyser

Som vi ser av tabell 7-3, inneholder bade M1 og M2 uforholdsmessig mange
forklaringsvariabler relativt til antall observasjoner. Dette resulterer i svaert fa frihetsgrader pa
grunn av overtilpasning av modellen, som diskutert i kapittel 7.1.1. 1 tillegg forstyrrer
sannsynligvis multikollinearitet resultatene noe, ettersom enkelte av variablene korrelerer
sterkt med hverandre.’’ Vi tolker derfor ikke modellene strengt i form av absoluttnivd pa
betakoeffisientene. Det er mer interessant 4 se pd om retningen pé faktorenes betakoeffisienter

er konsistent med funn i kapittel 6, samt om sammenhengene er signifikante.

Med mer enn én forklaringsvariabel er det hensiktsmessig & se p4 modellens forklaringskraft i
form av ’justert R*, da denne hensyntar antall forklaringsvariabler i modellen. Vi ser at M1
forklarer hele 60,7 % av lennsomhetsvariasjonen i utvalget, men dette er sannsynligvis
pavirket av de nevnte problemene med & inkludere alle faktorene i én modell. M2 og M3 har
en justert forklaringskraft pa henholdsvis 25,3 % og 28 %. Modellene ekskluderer sentre hvor
vi mangler data p& noen av forklaringsvariablene. Dette gjelder de fire sentrene vi ikke har
svar fra i sperreundersgkelsen, samt KEY Harstad pd grunn av misvisende totale besgkstall

(se kapittel 6.2.11).

S’Bemanningsgrad, barnepassgrad, InKvm, antall sekundrtjenester, medlemskapasitetsutnyttelse og markedspotensial (se
appendiks 6.1 for korrelasjonskoeffisienter)
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Tabell 7-4 oppsummerer faktorenes sammenheng med lennsomhet fra bi- og multivariate
analyser. Vi er i hovedsak interessert i faktorer som gjennomgédende har hatt samme retning i
alle analysene, og hvor sammenhengen med lennsomhet er signifikant. Videre anser vi
faktorene som ble tatt med i de trinnvise regresjonsmodellene som ekstra viktige. I kapittel
7.2.2 og 7.2.3 avgjer vi hvilke faktorer som synes viktige og ber analyseres nermere. Vi

kommenterer ogsa endogenitetsproblemer der det er relevant.

Hypotese Bivariate analyser Multivariate analyser
Antatt retning Retning Retning M1 Retning M2 Retning M3
Skala Senterstorrelse (Inkvm) H1 ? - -
Kapasitetsutnyttelse Medlemskapasitetsutnyttelse H2 + + + +
Samarbeid forretningsenheter Klyngesamarbeid H3a + X +
Ansattsamarbeid H3b + Sk*
Samarbeid kunder Salutleie Hda +
Rabattavtaler H4b + Hokk
Vertikal integrasjon Andel egenutviklede gruppetimer H5  ? + +
Erfaring og lering Nyetablert senter (<5 &r) H6 ? -*
Veletablert senter (6-14 &r) H6 ? Jo lengre i livssyklus, jo mer lonnsom -* -
Modent senter (>15 &r) H6 ? Ekskludert variabel
Strategiske valg Apningstider H7a ? + +
Bemanningsgrad H7v ? * SRk
Barnepassgrad H7c ? - +* +
Konkurranseforhold Markedspotensial H8 + + +
Kompleksitet Antall sekundartjenester HY - Sk S
Medlemsutvikling Medlemsturnover Hl0a - kx S
Medlemsvekst H10b ? + +
Medlemstilfredshet Utmeldingsarsak (misngye) Hlla - * - *
Besgkshyppighet Hllb + + HH**
Egenskaper ved senterleder  Senterleders alder H12a ? ¥ -* +
Senterleders kjonn Hl2a ? -

Tabell 7-4: Faktorenes sammenheng med lgnnsomhet i bi- og multivariate analyser

7.2.2 Faktorer som ikke analyseres videre

I dette delkapittelet diskuterer vi de faktorene som ikke analyseres videre i vare modeller.
Diskusjonen baseres pa observasjonene fra tabell 7-4 og suppleres med kvalitative funn.
Ettersom vi ikke analyserer disse faktorene videre, konkluderer vi med hvilken
lonnsomhetssammenheng vi har sett s langt. Vi diskuterer i liten grad arsaker til de ulike

lonnsomhetssammenhengene, da dette er gjennomgatt neye for hver faktor i kapittel 6.2.

Senterstorrelse (H1) har en svakt negativ, men uklar bivariat sammenheng med lennsomhet. I
M1 antydes en negativ effekt av senterstorrelse, men sammenhengen er langt fra signifikant.
Vi har altsd ikke grunnlag for & anta at sentersterrelse har en lennsomhetseffekt, slik
hypotesen var tilsier. Vare kvalitative data har imidlertid gitt indikasjoner pé at sterrelse kan
pavirke lennsomhet i en positiv retning. Fire av senterlederne nevnte en eller annen form for
skala som en av de tre viktigste arsakene til at sentrene tiltrekker seg og beholder medlemmer.

En stor utstyrspark og luftige lokaler ble blant annet nevnt som viktig. Daglig leder i 3T
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forteller at de storste 3T-sentrene er de mest lennsomme i kjeden (Holck, 3T, 2016). Dette
tilsier altsd at vi skulle ha funnet en positiv sammenheng mellom senterstorrelse og
lonnsomhet. Sa langt har vi imidlertid kun indikasjoner pa en negativ sammenheng. Vi har
ikke grunnlag for d bekrefte var hypotese om at senterstorrelse har en lonnsomhetseffekt. For
sikkerhetsskyld vil vi likevel kontrollere for sentersterrelse i kapittel 7.5.1, som en del av

robusthetstestene.

Ansattsamarbeid (H3b) har hatt en konsekvent negativ sammenheng med lennsomhet i de
kvantitative analysene, hvilket er motsatt av det vi antok i var hypotese. Sammenhengen var
signifikant i bivariat analyse, men ikke i M1. Kausaliteten kan ogsa g motsatt vei ved at
mindre lennsomme sentre md samarbeide om ansatte, som diskutert i kapittel 6.2.3. Det er
altsd usikkerhet rundt kausalitetens retning, og faktoren er tilsynelatende ikke spesielt
betydelig i en multivariat kontekst. Var hypotese om at ansattsamarbeid har en positiv
lonnsomhetseffekt kan ikke bekreftes. Vi har imidlertid funnet en indikasjon pd en moderat

negativ samvariasjon med lonnsombhet.

Béde bi- og multivariate analyser viser en negativ samvariasjon mellom salutleie (H4a) og
lonnsomhet, men sammenhengen er ikke signifikant i noen av analysene. I kapittel 6.2.4
argumenterte vi ogsa for at retningen pa kausaliteten er usikker. Det er uklart om salutleie
forer til darlig lennsomhet eller om mindre lennsomme sentre forseker & finne nye
inntektskilder. Mangel pa signifikans gjor at vi ikke underseker faktoren videre. Vi kan ikke
bekrefte hypotesen om at salutleie har en positiv effekt pa lonnsomhet, men vdre data antyder

en mulig negativ samvariasjon. Denne samvariasjonen er imidlertid ikke signifikant.

Sammenhengen mellom rabattavtaler (H4b) og lennsomhet har vert negativ i alle de
kvantitative analysene. I kapittel 6.2.4 sd vi at nesten alle sentrene tilbyr rabattavtaler, og at
det hovedsakelig er KEY-sentrene som ikke gjor det. Sammenhengen er derfor tett relatert til
sentertype, og sterkt pavirket av lennsomheten til de fa sentrene som ikke har rabattavtaler. I
tillegg kan kausaliteten g& motsatt vei ved at ulennsomme sentre har rabattavtaler for &
tiltrekke flere medlemmer. P4 grunn av liten variasjon i utvalget og et kausalitetsproblem, tar
vi ikke faktoren med i videre analyser. Vi kan ikke bekrefte vdr hypotese om at rabattavtaler

har en positiv lonnsomhetseffekt.

Andel egenutviklede gruppetimer (H5) har vist seg & ha en konsistent positiv sammenheng
med fullservicesentrene sin lennsomhet i bdde bi- og multivariate analyser. Sammenhengen er

imidlertid langt fra signifikant i noen av analysene, hvilket gjor at vi ikke kan konkludere med
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om den er betydelig. Ogsd her har vi et kausalitetsproblem der det kan tenkes at mindre
lennsomme sentre i storre grad kjoper gruppetimer eksternt, mens de lennsomme sentrene har
mulighet til mer egenproduksjon. Lennsomme sentre har kanskje ogsé flinkere ansatte som er
bedre egnet til & utvikle gruppetimeprogrammer. Fordi vi er usikre pd kausaliteten, og
faktoren kun er aktuell for fullservicesentrene, velger vi 4 ikke analysere faktoren videre. Vi
kan ikke bekrefte hypotesen om at egenutvikling av gruppetimer har en lonnsomhetseffekt,

Dataene indikerer en positiv samvariasjon, men den er ikke signifikant.

Apningstider (H7a) har en konsistent positiv sammenheng med lonnsomhet i kvantitative
analyser, men faktoren er ikke signifikant i noen av analysene. Faktoren velges heller ikke ut i
noen av de trinnvise regresjonsmodellene. Trenden i1 bransjen generelt sett har veert
forlengede apningstider, sarlig muliggjort av nekkelkortlasninger. 3T har testet ut ulike
apningstider pa sine sentre, blant annet ved & innfere “siesta” midt pa dagen (Holck, 3T,
2016). Deres erfaring er at flere av disse endringene har fungert, men lennsomhetseffekten
har ikke vert tydelig verken den ene eller andre veien. P4 bakgrunn av 3T sin erfaring og
manglende signifikans, velger vi & ikke analysere faktoren videre. Vi har ikke grunnlag for a
bekrefte om dpningstider har en lonnsomhetseffekt. Resultatene indikerer en positiv

sammenheng, men denne er ikke signifikant.

Barnepassgrad (H7c) hadde en negativ sammenheng med lennsomhet i bivariate analyser og
positiv 1 multivariate. Faktorens retning ser altsé ut til & avhenge av modellspesifikasjoner, og
den er heller ikke signifikant i noen av analysene. Flere senterledere oppgir barnepass som en
viktig faktor for & beholde eksisterende og nye medlemmer, hvilket kan bekreftes gjennom en
signifikant positiv korrelasjon mellom barnepassgrad og sterrelsesjusterte inntekter.”® Det ser
imidlertid ut til at ssmmenhengen med kostnader er noe sterkere®”, men altsé ikke sterk nok til
at den totale lonnsomhetseffekten blir signifikant negativ. Daglig leder i 3T trekker frem at
barnepass er kostbart, bade i form av bemanning og alternativkostnad pa lokalbruk (Holck,
3T, 2016). Faktoren korrelerer sterkt med bemanningsgrad (se kapittel 6.2.7), som vi skal
analysere videre (se kapittel 7.2.3). Basert pa bade inkonsistens i sammenhengens retning, og
for 4 unngé multikollinearitet, analyserer vi ikke barnepassgrad videre. Vi kan ikke bekrefte

hypotesen om at barnepassgrad har en lonnsomhetseffekt.

Markedspotensial (H8) har en konsistent positiv, men ikke signifikant sammenheng med

lonnsomhet i analysene. Faktoren tas heller ikke med i trinnvise modeller. Det totale

58 pearson C. barnepassgrad og inntekter/kvm = 0,385*%*, N =43
%9 Pearson C. barnepassgrad og kostnader/kvm = 0,429%** N = 43
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inntrykket er dermed at markedspotensial ikke har noen direkte effekt pd lennsomhet. Dette
funnet er overraskende, da vi har vert inne pé at treningssentre er svert avhengige av de
lokale forholdene i omradet de opererer i. Vi skal imidlertid i kapittel 7.3.1 se at
markedspotensial pdvirker lennsomhet indirekte gjennom medlemskapasitetsutnyttelse. Vi

kan altsd (forelopig) ikke bekrefte at markedspotensial har en positiv lonnsomhetseffekt.

Treningssentrenes tilbud av sekundcertjenester (H9) har hatt en gjennomgaende negativ
sammenheng med lennsomhet. Sammenhengen er signifikant pd 5 % niva i bivariate analyser
og M1, men ikke i M2. Den negative samvariasjonen er i trdd med hva vi forventer basert pa
treningssenterlitteraturen som anser sekundartjenester som lite viktig for medlemmene
(Afthinos, et al., 2005; Chelladurai, et al., 1987; Yildiz, 2011). Det er dermed tenkelig at slike
tilbud kan drive mer kostnader enn inntekter. Flere av intervjuobjektene trakk frem at
sekundertjenester tar vekk fokuset fra primartjenesten trening (Maaseide, Sats Elixia, 2016;
Thidemann, Virke Trening, 2016a). Kausaliteten kan imidlertid gd& motsatt vei ved at
lonnsomme treningssentre allerede tjener godt nok pé sitt primertilbud, mens mindre
lonnsomme sentre segker alternative inntektskilder. Vi har ogsa sett at det er en sterk positiv
samvariasjon mellom senterstorrelse og antall sekundaertjenester.®® Dette er naturlig, ettersom
sekundertjenester ofte tar opp plass. Bjern Maaseide (2016) presiserer ogsa at storre sentre
lettere kan ta seg rdd til 4 tilby sekundertjenester, da slike tilbud inneberer en hey andel faste
kostnader. Sekundertilbud er altsa relativt sett mindre kostbart for sterre sentre. Ettersom det
er vanskelig & konkludere rundt faktorens kausalitet, velger vi & ikke ta med
sekundertjenester til videre analyser. Vi kan ikke bekrefte var hypotese om at antall
sekundcertjenester har en lonnsomhetseffekt, men vi ser en interessant antydning til negativ

samvariasjon.

Sammenhengen mellom medlemsvekst (H10b) og lennsomhet er konsistent positiv i
analysene. Faktoren er imidlertid ikke signifikant, og den blir heller ikke valgt i trinnvise
modeller M2 og M3. En positiv samvariasjon kan dessuten skyldes at det forst og fremst er
lonnsomme sentre som har rad til & investere i medlemsvekst (se kapittel 6.2.10). Dette
kausalitetsproblemet, i kombinasjon med den ikke-signifikante sammenhengen med
lonnsomhet, gjor at vi ikke analyserer medlemsvekst videre. Vi kan ikke bekrefte hypotesen
om at medlemsvekst har en positiv lonnsomhetseffekt. Vi har sett en tendens til en positiv

sammenheng, men denne er ikke signifikant.

 pearson C. antall sekundeertjenester og Inkvm = 0,628*** N = 39
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Utmeldingsarsak relatert til misnoye med senteret (Hlla) har en gjennomgéende negativ
sammenheng med lennsomhet i bade bivariate analyser, M1 og M3. I bivariate analyser og
M3 er sammenhengen signifikant. Dette danner en empirisk indikasjon for den antatte linken
mellom medlemstilfredshet og lennsomhet i treningssenterlitteraturen, som omtalt i kapittel
2.4. 1 tillegg er en negativ sammenheng i trdd med empiri om inntektsdrivere, som har funnet
at kundetilfredshet i ulike bransjer pavirker inntekter (Banker & Mashruwala, 2009; Banker,
Potter, et al., 2000; Behn & Riley, 1999; Bryant, et al., 2004; Ittner & Larcker, 1998). Mens
enkelte fant en direkte og simultan lennsomhetseffekt, mente andre at effekten ikke
manifesterer seg for etter en viss tid. Enkelte mente videre at sammenhengen med lennsomhet
er avtakende ved hey kundetilfredshet. En studie fant ogsa at kausaliteten kan gi motsatt vei
ved at lennsomhet pavirker kundetilfredshet (Banker og Mashuwala, 2009). Vi kan heller ikke
utelukke at lennsomme sentre har mer midler til & tilfredsstille medlemmenes forventninger i
form av renslighet, bedre utdannede instrukterer eller lignende. Vi har altsd indikasjoner pa
at utmeldingsdrsak relatert til misnaye med senteret har en svakt negativ sammenheng med
lonnsomhet, men kan ikke bekrefte hypotesen om at utmeldingsdrsak (misnaye) har en negativ

lonnsomhetseffekt.

Besokshyppighet (HI1b) har hatt en konsistent positiv samvariasjon med lgnnsomhet, og er
signifikant i M1. Dette er i trdd med bransjeoppfattelsen om at medlemmer som bruker
senteret mye har mindre sannsynlighet for & avslutte medlemskapet (Lars-Einar Petterson til
Aamodt-Hansen, 2013). Oppfattelsen bekreftes delvis ved at medlemsavgang i prosent av
medlemsbasen ®' korrelerer svakt positivt med besekshyppighet. > Besokshyppighet kan
imidlertid vere et mal pa suksess, i likhet med lennsomhet, og dermed egne seg bedre som
resultatvariabel enn forklaringsvariabel. Dersom denne inkluderes som forklaringsvariabel,
fdr vi antakeligvis en modell med spuriese sammenhenger, da faktorer som péavirker
besokshyppighet ogsa pévirker lennsomhet. Vi ser for eksempel at besgkshyppighet er
signifikant heyere for sentre med barnepass enn for sentre uten dette.”’ Vi utelater derfor
faktoren fra videre analyser for & unnga endogenitetsproblemer. Til tross for at vi ikke kan
bekrefte hypotesen om at besokshyppighet har en positiv lonnsomhetseffekt, har vi altsa

indikasjoner pa at sentre med hoy besokshyppighet generelt er mer lonnsomme.

Senterleders alder (H12a) har hatt en inkonsistent sammenheng med lennsomhet i analysene,

og er altsd folsom for endringer i modellspesifikasjoner. Maaseide (2016) antar at

61 Avgang

- — (ikke justert for negativ vekst slik som medlemstunover)
Gjennomsnittlig medlemsbase

82 pearson C. medlemsavgang og besokshyppighet = 0,275% N =43
8 Point biserial C. barnepassdummy og besokshyppighet = 0,302% N = 42
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lennsomheten kan eke med alder opp til et visst nivd fer den faller igjen. Vi fant imidlertid
ikke et slikt menster i vart utvalg (se figur 6-27). Det er altsd ikke klart hvilken sammenheng
senterleders alder har med lennsomhet. Vi velger derfor & ikke analysere denne faktoren

videre, og kan ikke bekrefte hypotesen om at senterleders alder har en lonnsomhetseffekt.

Senterleders kjonn (H12b) har gjennomgaende bade i bi- og multivariate analyser gitt
indikasjoner pd at mannlige senterledere driver mer lennsomt. Sammenhengen er interessant,
men langt fra signifikant i noen av analysene. Faktoren velges heller ikke ut i noen av de
trinnvise regresjonsmodellene. Ettersom sammenhengen ser ut til & vare lite betydelig, tar vi
ikke med senterleders kjonn med til videre analyser. Vi kan ikke bekrefte hypotesen om at
senterleders alder har en lonnsomhetseffekt, men har fdatt antydninger om en positiv

samvariasjon mellom mannlig senterleder og lonnsomhet.

7.2.3 Faktorer som analyseres videre

I det folgende utdyper vi faktorene vi vil analysere i kapittel 7.3. Faktorene er valgt ut basert
pa konsistens og signifikans i kvantitative analyser, samt betydning gjennom trinnvise
regresjonsmodeller. Innsikt fra intervjuene med senterlederne og intervjuobjektene teller ogsa

med i vurderingen av interessante faktorer.

Medlemskapasitetsutnyttelse (H2) har hatt en gjennomgdende positiv sammenheng med
lonnsombhet i bdde bivariate analyser, M1 og M2. Ingen av analysene har imidlertid vist noen
signifikant sammenheng. I kapittel 5.3 fant vi at medlemsinntekter utgjer nar hele
inntektsgrunnlaget til sentrene 1 utvalget, uavhengig av type senter. Dersom
medlemskapasitetsutnyttelse kun har en direkte innvirkning pé sentrenes lennsomhet gjennom
okte medlemsinntekter fra abonnementer, er faktoren i seg selv ogsa et mal pa suksess, i
likhet med lennsomhetsprestasjon. Dette forutsetter imidlertid at driftskostnadene ikke oker
betydelig som folge av okt kapasitetsutnyttelse, og at de fleste kostnader sdledes er faste. I
kapittel 6.2.2 fant vi en tydelig samvariasjon mellom kostnader per kvadratmeter og utnyttelse
av medlemskapasitet. Dette antyder at flere av kostnadene likevel er variable, og at en
lonnsomhetseffekt av okt kapasitetsutnyttelse ikke er gitt. Vi mener derfor at faktoren er
interessant & underseke videre. Den er kanskje sarlig relevant i en bransje der
etableringstakten har vart hoy og kapasitetsutnyttelse kan vere en utfordring. Vi ser derfor

narmere pd medlemskapasitetsutnyttelse i kapittel 7.3.

Klyngesamarbeid (H3a) har hatt en utelukkende positiv sammenheng med lennsomhet i bade

bi- og multivariate analyser. Dette taler for at treningssentre kan oppna synergieffekter ved a
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plassere seg i klynger. Treningssenterkjeden 3T oppgir at deres sterke posisjon i Trondheim
med ti sentre innenfor 20 minutters radius er en av neklene til deres suksess (3T, 2016). Dette
kan vere fordi medlemmene setter pris pd muligheten til & trene pa flere sentre, og dermed far
okt fleksibilitet og valgfrihet hva gjelder gruppetimer og treningsmilje. I tillegg kan
klyngeansamlinger veere med pd a styrke merkevaren i lokale markeder. P4 kostnadssiden
muliggjer klyngedannelser badde deling av senterleder, felles markedsfering og lignende.
Maaseide (2016) forteller at Sats Elixia lar klyngesentre utfylle hverandre. Dersom ett senter
apner tidlig pa morgenen, kan nabosenteret dpne senere. Dersom ett senter tilbyr barnepass,
trenger ikke senteret ved siden av & gjore det, og sid videre. Lennsomhetseffekten av
klyngedannelse er en interessant sammenheng & analysere, og med konsistente funn 1 tidligere

analyser, vil vi undersoke denne faktoren videre i kapittel 7.3.

Antall driftsar (H6) ser ut til & ha en lennsomhetseffekt i form av hvor senteret befinner seg i
livslopet. En tredeling av sentrene i kapittel 6.2.6 antydet at nyetablerte sentre er minst
lonnsomme, mens modne sentrene er mest lennsomme. Den bivariate sammenhengen med
lonnsomhet er imidlertid ikke signifikant. Tendensen fremkommer likevel béade ved
sammenligning av vektet gjennomsnittslennsomhet i modenhetsgruppene, M1 og M2. Dette
er konsistent med Virke Trenings (2011) analyser. Som omtalt i kapittel 4.3.2, anslar
Konkurransetilsynet (2014) at det tar rundt to ar & opparbeide en baerekraftig medlemsbase.
Daglig leder i treningssenterkjeden 3T sier at merkevarebygging krever tid, og at 3T derfor
drar fordeler av 4 ha drevet i 31 ar (Holck, 3T, 2016). Hun mener videre at nye akterer
vanskelig kan fa til like gode husleieavtaler som etablerte aktorer, ettersom sistnevnte drar
nytte av langvarige kontraktsforhold. Dette stér i kontrast til uttalelser fra CEO i1 Stamina, som
mente at nye akterer stdr ovenfor et mer gunstig utleiemarked enn sentre som sitter pd gamle
kontrakter (Larsen, Stamina, 2016b). I trdd med vére indikasjoner, papekte daglig leder i 3T at
ogsa hos dem er de eldste sentrene mest lonnsomme og de nyeste sentrene minst lennsomme.
Det er imidlertid verdt & trekke frem at funnet i vare kvantitative analyser kan skyldes en
utvalgsskjevhet i form av at det kun er de beste sentrene som overlever over tid, og at man
blant de nyeste sentrene ikke har rukket & legge ned de minst lennsomme. I Stamina er det
vanskelig & si noe om nedlagte sentre, ettersom kjeden er et resultat av fusjoner og oppkjep. I
3T derimot, er ingen sentre lagt ned siden oppstarten for 31 &r siden. Basert pd de konsistente

funnene i kvantitative analyser, velger vi d se neermere pd driftsdr i kapittel 7.3.

Bemanningsgrad (H7b) har hatt en gjennomgaende negativ sammenheng med lennsomhet i

bade bi- og multivariate analyser. Faktoren tas med i bade forlengs og baklengs trinnvis
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regresjon og har en signifikant eller nesten signifikant sammenheng med lennsomhet i neer
alle analysene. Ogsa her kan det stilles spersmél ved kausalitetens natur, da sentre har
mulighet til & endre bemanningsgrad basert pd sin lennsomhetsprestasjon. Dersom dette
faktisk ble gjort skulle man imidlertid forvente at effekten er positiv, og at lannsomme sentre
oker sin bemanning. Med en konsistent negativ samvariasjon tror vi altsa ikke at det eksisterer

et slikt kausalitetsproblem. Vi undersoker denne sammenhengen videre i kapittel 7.3.

Medlemsturnover (H10a) har hatt en gjennomgédende negativ sammenheng med lennsomhet i
alle analysene. Bdde bivariat analyse og M1 viste en signifikant sammenheng, og faktoren ble
valgt med i M2. En negativ lennsomhetseffekt av medlemsturnover er konsistent med teori pa
bade tjenestebransjer generelt (Sonnenberg, 1989 som referert i Kim & Kim, 1995) og
treningssenterbransjen (Hurley, 2004). Teorien tilsier at en stabil kundebase er avgjerende for
lennsomhet, og at et salgsfokus pa bekostning av eksisterende medlemmer er ulennsomt. En
av senterlederne mente at senterets store styrke var medlemmer som har vart lojale i over 20

ar. Vi undersoker derfor effekten av medlemsturnover videre i kapittel 7.3.

7.3 Hovedmodell

Basert pa konklusjonene i kapittel 7.2, analyserer vi her medlemskapasitetsutnyttelse, klynge,
steg i livslopet/drifisdr (nyoppstartet®, veletablert™ og modent®® senter), bemanningsgrad og
medlemsturnover videre. Tabell 7-5 viser at M4, som inneholder disse forklaringsvariablene,
gir en justert forklaringskraft pad 23,9 %. Resterende 76,1 % forklares av faktorer utenfor
modellen. M4 forklarer altsd pad langt ner all variasjon i sentrenes lennsomhetsprestasjon.
Faktorene medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og medlemsturnover er signifikante
pa 10 % niva, og deres retning er uendret fra tidligere analyser. Nyoppstartet og veletablert
har ogsa samme retning som tidligere. Modellen indikerer altsd at lonnsomheten bedrer seg
utover i sentrenes livslap. Resultatene er imidlertid ikke signifikante, og vi kan ikke basert pa
M4 bekrefte hypotesen om at antall driftsdr har en effekt pa lennsomhet. Vi har altsd
indikasjoner pa at treningssentre gjor det bedre lenger ut i livslopet, men kan ikke bekrefte
hypotesen (H6). Klyngesamarbeid er verken signifikant eller konsistent i retning med tidligere

analyser, og vi kan derfor ikke bekrefte hypotesen om at klyngesamarbeid har en positiv

<540
5 6-14 ar
> 15 ar
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lonnsomhetseffekt. Det er overraskende at klyngefaktoren nd har fatt en negativ retning.

Antakeligvis skyldes dette imidlertid modellspesifikasjoner og ikke faktiske forhold.

Avhengig variabel EBITA-margin

R’ 0,359

Justert R? 0,239

Sig. 0,02

n 39

Ekskluderte sentre Manglende data (4)
Koeffisient  Std.avvik Sig.

Konstant 43,430 17,664 0,020

Medlemskap.utnyttelse 0,309 0,179 0,094

Klynge -2,199 6,855 0,750

Nyoppstartet (<5 4r) -13,095 9,252 0,167

Veletablert (6-14 &r) -8,808 6,463 0,182

Bemanningsgrad -0,445 0,137 0,003

Medlemsturnover -0,775 0,454 0,097

Ekskludert variabel Modent (>15 ar)

Tabell 7-5: Effekten av medlemskapasitetsutnyttelse, klynge, nyoppstartet,
veletablert og modent senter, bemanningsgrad og medlemsturnover pa EBITA-
margin

M4 bryter med tommelfingerregelen om 10-15 observasjoner per forklaringsvariabel, som
diskutert i kapittel 7.1.1 (Babyak, 2004). Med 43 observasjoner ber vi maksimalt inkludere 3-
4 forklaringsvariabler for at resultatene skal gi mening. Vi velger derfor & ekskludere de ikke-
signifikante variablene klynge, nyoppstartet, veletablert og modent senter. Dette resulterer i
M5, som vist i tabell 7-6. Modellen har en justert forklaringskraft pa 23,9 %, hvilket er
identisk med M4. Modellen som helhet er signifikant pd 1 % niva, og vi kan dermed
konkludere med at den har en god passform til datasettet. Vi skal se i kapittel 7.6 at ikke alle
regresjonsforutsetningene er fullstendig oppfylt. Vi anser ikke problemene som alvorlige for
vére resultater, men velger & fokusere pa retningen pa effektene, snarere enn
betakoeffisientenes absoluttnivd. Med hensyn til utredningens utforskende hensikt, er vi mest
interessert i faktorenes gjennomgéaende retning og betydning for lennsomhetsvariasjonen. Vi
er ikke opptatt av 4 forklare akkurat hvor mye lennsomheten endrer seg som folge av

endringer i en av driverne.



133

Modell 5 (MS)

Avhengig variabel EBITA-margin
R’ 0,293
Justert R? 0,239
Sig. 0,003
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 35,338 13,532 0,013
Medlemskap.utnyttelse 0,354 0,163 0,036
Bemanningsgrad -0,326 0,115 0,007
Medlemsturnover -0,936 0,318 0,005

Tabell 7-6: Effekten av medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og
medlemsturnover pa EBITA-margin

Modellen gir folgende regresjonsligning:

EBITA — margin = 35,338 + 0,354 x Medlemskapasitetsutnyttelse — 0,326 *

Bemanningsgrad — 0,936 * Medlemsturnover

Vi vil i det folgende underseke hver forklaringsvariabel i naermere detalj. Vi ser ogsa pa
eventuelle bakenforliggende sammenhenger i datamaterialet. Selv om flere av faktorene i
kapittel 6 ikke har hatt en klar direkte ssmmenheng med lennsomhet, kan det tenkes at de har

en indirekte effekt gjennom noen av forklaringsvariablene i MS5.

7.3.1 Medlemskapasitetsutnyttelse

Medlemskapasitetsutnyttelse er et sentralt mal pd kapasitetsutnyttelse, og fremkommer ved

faktisk antall medlemmer relativt til maksimalt antall medlemmer®’:

Gjennomsnittlig antall medlemmer (IB og UB 2015)

Medlemskapasitetsutnyttelse = -
Medlemskapasitet

Medlemskapasitetsutnyttelse har en signifikant positiv lennsomhetseffekt pa 5 % niva, og vi
bekrefter dermed hypotese 2 (H2). Som vi diskuterte i kapittel 6.2.2, mener Porter (1985) og
Riley (1987) at darlig kapasitetsutnyttelse oker enhetskostnadene og dermed reduserer
lonnsomheten. Vi hevdet videre at sprengt kapasitet kan fore til misforneyde medlemmer,

som igjen reduserer inntektene.

Sentrene er lite fleksible pa kostnadssiden, og de er ofte prisgitt investeringsbeslutninger som
ble tatt ved etablering. Bade lokaler og utstyr, som representerer to store utgiftsposter, paloper

i stor grad uavhengig av antall medlemmer. Vi fant imidlertid at ekte kostnader ogsa er

7 Medlemskapasitet = 2xsenterstgrrelse (kvm)
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forbundet med okt medlemskapasitet. En beslutning om & redusere antall kvadratmeter kan ta
lang tid & implementere pd grunn av langvarige leiekontrakter. Det samme gjelder for

finansiell leasing av utstyr.

Den deskriptive statistikken i kapittel 6.2.2 viste at sentrene i utvalget generelt har lav
medlemskapasitetsutnyttelse, og at ingen utnytter all kapasitet. Bransjeakterer anslér at en
medlemskapasitetsutnyttelse pd 75 % ma til for at et senter skal vare lennsomt (Moen,
2009). Med et gjennomsnitt pad 49 %, er potensialet for gkt medlemskapasitetsutnyttelse i
Stamina-sentrene betydelig. Det er derfor interessant & undersgke hva som pévirker sentrenes

medlemskapasitetsutnyttelse, slik at sentrene kan iverksette tiltak for & bedre denne.

Stamsund og Ramberg er de to sentrene med lavest medlemskapasitetsutnyttelse i hele
utvalget.®” Med kun 350 kvadratmeter hver, er sentrene ogsé de to minste, og de omgis av
utvalgets laveste markedspotensial. Det lave markedspotensialet kommer av at de er lokalisert
1 svaert spredtbygde strok med lav befolkningstetthet. I den andre enden av skalaen er Askoy
og Tromse, med hoy medlemskapasitetsutnyttelse.”” Begge er lokalisert pa tettsteder’'. Mens
Askoy har et heyt markedspotensial, har Tromse et middels heyt markedspotensial
sammenlignet med andre tettsteder i utvalget. Disse eksemplene indikerer at lokaliseringsvalg
og markedspotensial kan ha betydning for medlemskapasitetsutnyttelsen. Spredningsplottet i
graf 7-1 viser at sammenhengen mellom medlemskapasitetsutnyttelse og markedspotensial
innenfor ti minutters radius er helt klart positiv. Korrelasjonen mellom faktorene er sterk og
signifikant,”” slik vi s i kapittel 6.2.13. Dette betyr at sentre med hey kapasitetsutnyttelse ofte

befinner seg i omrdder med hoyere markedspotensial.

Medlemmer Medlemmer
68 TECPET — 1,5 » =T — 0,75

Kvm KvmXx2
% Henholdsvis 18 % og 13 % medlemskapasitetsutnyttelse
™ Henholdsvis 82 % og 75 % medlemskapasitetsutnyttelse
"' Som definert av Prognosesenteret (2015)
2 pearson C. markedspotensial og medlemskapasitetsutyttelse = 0,612%%* N = 43
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Graf 7-1: Sammenheng mellom medlemskapasitetsutnyttelse og markedspotensial

Vi undersgker videre om markedspotensialet innenfor ti minutters kjoretid er sentralt for
medlemskapasitetsutnyttelsen dersom vi kontrollerer for urbanitet. Dette gjor vi ved & utfore
en regresjonsanalyse med medlemskapasitetsutnyttelse som avhengig variabel.
Forklaringsvariablene er markedspotensialet innenfor ti minutters kjeretidsradius og de tre
urbanitetsgruppene (by, tettsted, spredtbygd) som er beskrevet i kapittel 6.2.1. Modellen
presenteres 1 tabell 7-7, og viser at markedspotensial har en signifikant effekt pa
medlemskapasitetsutnyttelsen, selv nar vi kontrollerer for urbanitet. Modellen forklarer hele
33,5 %" av variasjonen i sentrenes medlemskapasitetsutnyttelse. Dette illustrerer hvor
avhengige treningssentrene er for lokale markedsforhold, selv innenfor kun 10 minutters

kjeretidsradius.

Modell 6 (M6)

Avhengig variabel Medlemskapasitetsutnyttelse
R’ 0,382
Justert R? 0,335
Sig. 0,000
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 25,591 5,434 0,000
Markedspotensial 0,004 0,001 0,000
By 1,941 7,176 0,788
Tettsted 3,638 5,160 0,485
Ekskludert variabel Spredtbygd

Tabell 7-7: Effekten av markedspotensial pa medlemskapasitetsutnyttelse,
kontrollert for urbanitet

3 Justert R?
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Vi fant ingen direkte sammenheng mellom markedspotensial og treningssentrenes lennsomhet
1 kapittel 6.2.8 eller 7.2.2. Dersom markedspotensial likevel har en lennsomhetseffekt, er
sammenhengen mellom medlemskapasitetsutnyttelse og lennsomhet spurigs. Vi legger derfor
til markedspotensial som forklaringsfaktor i var hovedmodell (M5) for & kontrollere at dette
ikke er tilfelle. Dette illustreres i tabell 7-8 gjennom modell M7. Kontrollen endrer verken
retning eller signifikans pa lennsomhetseffekten av medlemskapasitetsutnyttelse. I tillegg er
markedspotensial i seg selv langt fra signifikant. Dette tyder pa at lennsomhetseffekten av
markedspotensial kun virker indirekte gjennom medlemskapasitetsutnyttelse, og at

sammenhengen ikke er spurigs.

Modell 7 (M7)

Avhengig variabel EBITA-margin
R’ 0,294
Justert R 0,219
Sig. 0,009
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 35,552 13,911 0,015
Medlemskap.utnyttelse 0,365 0,204 0,081
Bemanningsgrad -0,326 0,117 0,008
Medlemsturnover -0,938 0,323 0,006
Markedspotensial 0,000 0,001 0,929

Tabell 7-8: Effekten av medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og
medlemsturnover pd EBITA-margin, kontrollert for markedspotensial

Markedspotensialet innenfor ti minutters kjoretidsradius er altsa en svert viktig driver for
sentrenes medlemskapasitetsutnyttelse, som igjen er viktig for deres lennsomhet. Den
gjennomsnittlige medlemskapasitetsutnyttelsen i utvalget er generelt lav, og tyder derfor pé at
flere av sentrene ikke er tilpasset sitt reelle markedspotensial. En slik darlig
kapasitetstilpasning kan hovedsakelig skyldes to forhold. Markedspotensialet kan ha blitt
overvurdert allerede ved etablering, eller det kan ha blitt redusert som folge av fraflytning
eller tiltakende konkurranse. Sistnevnte virker sannsynlig, ettersom bransjen har vart preget
av sterk tilbudsvekst i flere ar. Dette tilsier at resultatene antakeligvis ogsd vil vere

tilsvarende hos andre akterer i bransjen.

Resultatene viser at en egkning i medlemskapasitetsutnyttelsen vil virke positivt inn pa
treningssentrenes lennsomhet. For & klare dette, ber treningssentrene naturligvis finne gode
tiltak for & gke sin gjennomsnittlige medlemsbase. Vare funn viser imidlertid at dette kan

veere finyttes dersom senterets kapasitet 1 utgangspunktet ikke er tilpasset det reelle
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markedspotensialet i sitt lokale marked. Vi har argumentert for at kapasitet er en irreversibel
beslutning pd relativt lang sikt, og det kan derfor vare vanskelig for treningssentrene &
tilpasse seg et redusert markedspotensial. Det er ressurskrevende & finne nye lokaler som i
tillegg til & vere mindre, ogsa tilfredsstiller krav til beliggenhet, utforming og standard.
Videre er det naturlig at man i tro pa fremtidig vekst ensker lokaler som kan imetekomme
vekstmdl. I en bransje som raskt modnes, og hvor rivaliseringen er hoy, er vekstpotensialet
imidlertid redusert. Bransjeaktorenes eventuelle vekstmal og optimisme er derfor kanskje ikke
alltid fundert i den reelle markedssituasjonen. Nir medlemskapasitetsutnyttelsen avhenger
sterkt av markedspotensialet innenfor en sa begrenset radius som ti minutter, er det klart at det
fér stor effekt dersom konkurrenter etablerer seg innenfor et lokalt marked. Som Porter (1980)
er inne pa, forer ledig kapasitet til sterk rivalisering mellom bransjeakterer i form av pris- og
tilbudskonkurranse. Vare funn leder derfor ut i en anbefaling om & anerkjenne at
verdiskapingspotensialet i bransjen er redusert og at akterene ber tilpasse seg deretter. Slik
kan kostnadsnivaet bedre tilpasses faktiske inntekter. Dette kan kanskje vere vanskelig
gjennomforbart for eksisterende sentre med bindende leiekontrakter, men det er sarlig

relevant i forbindelse med nyetableringer.

7.3.2 Bemanningsgrad

Bemanningsgrad viser til hvor mange timer senterets resepsjon er bemannet relativt til

apningstidene:

Bemannet resepsjon (t/uke)

Bemanningsgrad = ———
Apningstider (t/uke)

Den negative lonnsomhetseffekten av bemanningsgrad er signifikant pa 1 % niva, og vi
bekrefter dermed hypotese 7b (H7b). Hoyere bemanningsgrad har altsd sammenheng med
lavere lennsomhet hos sentrene i vért utvalg. Vi sa imidlertid i kapittel 6.2.7 at effekten blir
mer uklar dersom vi kun ser pd sentre som har resepsjonsbemanning. Dette tyder péd at

lennsomhetseffekten er tydeligst idet sentrene fjerner a/l resepsjonsbemanning.

Trenden i bransjen har vart nettopp nedgang i bemanningsgrad de siste arene, ettersom
apningstidene blir lengre og bransjen flinkere til & bruke adgangskort for & frigjere
resepsjonstid (Larsen, Stamina, 2016b). Friskhuset, som er forgjengeren til mange av
Staminas ndvarende sentre, var en av de forste kjedene i bransjen til 4 tilby delvis

ubemannede sentre (Sandmo, Stamina, 2016). Trenden mot redusert bemanning relativt til
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apningstider er altsd muliggjort av nekkelkortteknologi og aktualisert av pressede marginer.
Absolutt antall timer bemannet resepsjon er imidlertid fremdeles heyt. Basert pa deskriptiv
statistikk fra 6.2.7 vet vi at gjennomsnittlig ukentlig bemanning pa fullservice- og KEY-
sentrene er henholdsvis 55,47 og 5,49” timer. Potensialet for redusert bemanning er derfor
stort. Til tross for at KEY-sentrene i utgangspunktet skal vaere ubemannede, er altsd noen
delvis bemannet. De to KEY-sentrene som har resepsjonsbemanning, er ogsa de minst
lonnsomme. Vi kontrollerer modellen for sentertype og sterrelse (InKvm) i robusthetstester 1

kapittel 7.5.

Vi sd i common size-analysen i kapittel 5.3 at totale lennskostnader 1 gjennomsnitt utgjer 20
% og 33 % av henholdsvis KEY- og fullservicesentrenes inntekter. En gjennomsnittlig
timesats for resepsjonister i Stamina er 151,44 kroner (Greonbeck, Stamina, 2016), men i
tillegg til dette kommer selvfolgelig andre medarbeiderrelaterte kostnader som
arbeidsgiveravgift og sosiale kostnader. For at resepsjonsbemanning skal lenne seg, ma dette
altsa gi inntektsekninger eller besparelser i andre kostnadsposter. Av kostnadsbesparelser kan
det tenkes at resepsjonistene tar unna forefallende arbeid som reduserer kostnader til renhold
og vedlikehold. Dette gjor potensielt senteret mer innbydende og renslig, noe empirien viser
at er viktig for medlemmenes valg av treningssenter (Afthinos, et al., 2005; Chang &
Chelladurai, 2003; Howat, Absher, Crilley & Milne, 1996; Lam, et al., 2005; Papadimitriou &
Karteroliotis, 2000; Yildiz, 2011). Selv om resepsjonister kan fange opp misforngyde
medlemmer eller generelt bidra til & eke kundetilfredsheten, synes ikke eventuelle effekter pa
inntektssiden & veie opp for kostnadseffekter av hoy bemanningsgrad. Dette kan tyde pa at
medlemmene er mer opptatte av selve treningen enn det sosiale aspektet, og det kan tenkes at
det ikke er resepsjonistene som er viktige for medlemmene. Det er imidlertid verdt & merke
seg at viktigheten av denne driveren kan variere mellom treningssentrene, og at effekten
potensielt ikke er generaliserbar til hele bransjen. For store sentre vil eksempelvis
resepsjonsbemanning utgjere en relativt sett mindre kostnadspost. I tillegg kan ulike typer

medlemsgrupper ha ulike forventninger, og en eventuell inntektseffekt kan dermed variere.

Det er viktig & understreke at den negative lonnsomhetseffekten vi observerer kun gjelder
resepsjonsbemanning. En viktig implikasjon av vart funn er derfor at sentrene potensielt kan
bruke bemanningen pa en annen méte. Det er bred enighet om at ansattes kunnskap og

kompetanse, heflighet og oppmerksomhet overfor medlemmene, er viktig for

™ Apningstidxbemanningsgrad = 129x43 prosent
> Apningstidxbemanningsgrad = 137,2x4 prosent



139

treningssentermedlemmer (Afthinos, et al., 2005; Chang & Chelladurai, 2003; Howat, et al.,
1996; Kim & Kim, 1995; Lam, et al., 2005; Papadimitriou & Karteroliotis, 2000; Yildiz,
2011). Det kan altsd vaere fordelaktig for sentrene & knytte eventuell bemanning tettere opp
mot primertjenesten trening. Anne Thidemann (2016a) trakk frem at det kan vere
hensiktsmessig & omdefinere hvordan man tenker pé service i bransjen. Arbeidskraften kan
dermed brukes “smartere” ved & folge opp medlemmene tettere i treningssituasjonen,
motivere og dele tips om eovelser. Medlemmers onske om mer oppfelging i
treningssituasjonen understottes av en heoy og voksende ettersporsel etter timer med
personlige trenere (Laustsen, 2016). Viktigheten av de ansattes kompetanse gjor det helt
nedvendig & forstd hvordan man best kan unytte arbeidskraften og eke opplevd verdi for
medlemmene. Dette vil antakeligvis vaere mest aktuelt for fullservicesentre, da KEY-sentre
per definisjon skal tilrettelegge for individuell trening. En endring i bemanningsrutiner kan
potensielt virke positivt inn pa faktorer som besgkshyppighet og medlemsturnover, som vi har

sett 1 kapittel 7.2 og skal se 1 kapittel 7.3.3, at kan vere betydelige for sentrenes lonnsomhet.

Som vi skal se i kapittel 7.6.2, oppfyller imidlertid ikke faktoren bemanningsgrad
forutsetningen om normalitet. Dette gjor det i1 utgangspunktet vanskeligere a4 finne
signifikante resultater, men en p-verdi pa 0,007 vitner om at dette ikke har vert problematisk.
Samtidig merker vi oss at de to KEY-sentrene som er bemannet, ogsé er de som ikke er en del
av en rapporteringsgruppe. Dette kan tilsi at det er vanskelig & i praksis ha helt ubemannede

sentre dersom man ikke har ansatte i nerheten som kan folge opp sentrene fra tid til annen.

7.3.3 Medlemsturnover

Medlemsturnover sier noe om arlig medlemsgjennomstremning, og beregnes ved hjelp av

folgende formel:

Minimum [Avgang, Tilgan
Medlemsturnover = [Avgang gang|

Gjennomsnittlig antall medlemmer (IB og UB 2015)

Effekten av medlemsturnover pd lennsomhet er signifikant negativ pd 1 % niva, og vi
bekrefter dermed hypotese 11a (H11a). Medlemsturnover er sannsynligvis en funksjon av
fokuset pa a skaffe nye medlemmer relativt til 4 beholde eksisterende. Sonnenberg (1989, som
referert i Kim & Kim, 1995) og Hurley (2004) hevder at det er mindre ressurskrevende &
gjore tiltak for & beholde eksisterende medlemmer enn & skaffe nye. Dette kan bade skyldes

forhold pé inntekts- og kostnadssiden. Pa inntektssiden ser man at abonnementsinntektene fra
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nye medlemmer er lavere enn gjennomsnittet pd grunn av kampanjebruk for & tiltrekke nye
medlemmer. Pa kostnadssiden kan salgstiltak relatert til & skaffe nye medlemmer vare mer
ressurskrevende enn tiltak for & beholde medlemmer. Eksempler péd salgstiltak er
standsaktivitet og reklamekampanjer, mens tiltak for beholde eksisterende medlemmer kan
vare okt medlemsoppfolging. En viktig implikasjon av den negative lennsomhetseffekten av
medlemsturnover, er derfor at det kan lenne seg & bruke en sterre del av salgsressursene pa
tiltak rettet mot 4 beholde eksisterende medlemmer. Hurley (2004) hevder at et stort
salgsfokus ofte ferer til at viktigheten av 4 folge opp de eksisterende medlemmene pa
treningssentre blir kraftig neglisjert. Vért funn gir dermed nyttig innsikt til beslutninger om
hva sentrene ber bruke relativt mest ressurser pd. Sett i sammenheng med at
medlemskapasitetsutnyttelse ogsd er viktig, viser vare funn at det er viktig & prioritere riktig
innsats for & gke medlemsbasen. Her kan det vaere vel sd viktig & fokusere pa reduksjon av

medlemsturnover som a selge flest mulig medlemskap.

Tradisjonelt sett har bransjeakterer hatt et sterkt fokus pa nysalg. CEO 1 Sats Elixia, Olav
Thorstad, uttalte i 2009 at det & skape en selgende organisasjon er en av neklene til suksess i
bransjen (Moen, 2009). Han mente at mange sentre fokuserer for lite pa salg, og at de er
avhengige av at alt fra instrukterer til resepsjonister bidrar til & selge medlemskap. Denne
oppfatningen ser imidlertid ut til & snu, og akterene begynner & anerkjenne viktigheten av &
redusere medlemsgjennomstremningen. Stamina har lenge hatt et stort fokus pa nysalg
(Blikas, Stamina, 2016a). Den siste tiden har de imidlertid iverksatt et prosjekt for a redusere
avgang ved hjelp av blant annet lojalitetsprogrammer og kundeoppfelging. Sats Elixia har
ogsé nylig startet et prosjekt for & avverge at medlemmer slutter, kalt Winback (Maaseide,
Sats Elixia, 2016). Kjeden tilbyr medlemmer som ensker & si opp sitt abonnement en gratis
personlig trener-time for & hindre at de slutter. Treningssenterkjeden Impulse pdbegynte i fjor
et arbeid med maskinlering for & forutse hvilke medlemmer som kommer til & si opp sitt
abonnement (Tobiassen, 2016). Etter en periode med testing oppgir administrerende direkter,
Peter Tonstad, at algoritmens spadommer var korrekte i 98 % av tilfellene (Tobiassen, 2016).
Viktige indikasjoner pd om medlemmer er i fare for a slutte, kan eksempelvis vaere redusert
besokshyppighet. Verktoyet muliggjor systematisk arbeid med & velge ut hvilke medlemmer
man skal jobbe ekstra med for & redusere antall utmeldinger. Ved & adressere spesifikke
medlemmer med tilbud om ekstra oppfelging, treningstips eller lignende, kan man potensielt

bidra til okt kundelojalitet og dermed reduksjon av medlemsturnoveren. Treningssenterkjeden
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Fitness Express har en prismodell med trinnvis reduksjon i medlemsprisen for lojale

medlemmer (Blikas, Stamina, 2016a). Dette skal insentivere til langvarige medlemskap.

Vart funn tyder altsd pd at det er mer lennsomt & iverksette tiltak for & beholde eksisterende
medlemmer enn & kun jobbe med nysalg. Virke Trening-direktor, Anne Thidemann (2016a),
vektlegger at kunstig intelligens ikke ber gd pa bekostning av menneskelig relasjonell
kunnskap, men at det kan vare hensiktsmessig a bruke som statteverktoy. Det faktum at flere
bransjeakterer har begynt & fokusere mer pa medlemsturnover, tilsier at faktoren oppleves
som viktig for deres lennsomhet. I en bransje med redusert vekstpotensial, blir det viktigere
enn noen gang & beholde pa de medlemmene man allerede har. Dette betyr at den negative

lonnsomhetseffekten antakeligvis ogsa er observerbar i treningssentre utenfor studiens utvalg.

7.4 Dekomponering av EBITA-margin

For & f& en bedre forstdelse av sammenhengene i M5, dekomponerer vi EBITA-marginen for
a finne drivernes effekt pd inntekter og kostnader. Disse dekomponeringene bidrar ytterligere

til diskusjonene rundt hvorfor de observerte sammenhengene i M5 finnes.

Tabell 7-9 indikerer at ekt medlemskapasitetsutnyttelse gir en signifikant ekning i bade
storrelsesjusterte inntekter og kostnader. Dette understetter funn fra bivariate samvariasjoner i
kapittel 6.2.2. Dersom alle kostnadene hadde vart faste, ville ikke okt kapasitetsutnyttelse gitt
noen kostnadseffekt. Kostnadsekningen tyder altsi pd en viss andel variable kostnader
tilknyttet okt medlemskapasitetsutnyttelse. Inntektseffekten er imidlertid 1,7 ganger sa stor
som kostnadseffekten,’® hvilket betyr at en relativt stor andel av kostnadene likevel er faste.
Siden treningssentre er lite fleksible med tanke pa kapasitetsendringer, er de avhengige av en

heoy medlemskapasitetsutnyttelse.

Ogsd bemanningsgrad eker bdde kostnader og inntekter betydelig. Her er imidlertid
kostnadseffekten 1,4 ganger sterre enn inntektseffekten.”” Sentre med hey bemanningsgrad

har altsd generelt hagyere kostnadsniva sammenlignet med inntektsekningen som folger.

Medlemsturnover pavirker ikke inntekter signifikant, men effekten pa kostnader er signifikant

positiv. Dette tyder p4 medlemsturnover ikke er spesielt viktig for sentrenes inntekter, men at

83,324 _

49,625
34,692

24466

® Basert pa betakoef fisientene:

" Basert pa betakoef fisientene:
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kostnadseffekten er betydelig. Manglende sammenheng med inntekter er noe overraskende,
ettersom vi ville forventet at sentre med hey medlemsturnover opplever tap av
inntektsgrunnlag. Dersom en hey medlemsturnover skyldes et stort salgsfokus, kan imidlertid
kostnadseffekten vere tilknyttet markedsforingstiltakene som benyttes for & skaffe nye
medlemmer. Dette kan illustrere at et hoyt salgsfokus altsd er dyrt dersom det gar pa

bekostning av oppfelging av de eksisterende medlemmene.

Modell 8 (M8) Modell 9 (M9)

Avhengig variabel Inntekter/kvm Kostnader/kvm
R’ 0,860 0,766
Justert R? 0,849 0,748
Sig. 0,000 0,000
n 43 43
Ekskluderte sentre Ingen Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.  Koeffisient Std.avvik Sig.
Konstant 217,690 597,098 0,717 -717,487 680,653 0,298
Medlemskap.utnyttelse 83,324 7,184 0,000 49,625 8,190 0,000
Bemanningsgrad 24,466 5,074 0,000 34,692 5,784 0,000
Medlemsturnover -6,468 14,019 0,647 33,765 15,981 0,041

Tabell 7-9: Dekomponering av EBITA-margin

7.5 Testing av robusthet

Vi tar nd utgangspunkt i hovedmodellen M5 fra kapittel 7.3 og undersgker hvorvidt vére funn
er robuste for ulike kontroller. Vi kontrollerer forst for senterstorrelse, sentertype, urbanitet og
region. Videre undersegker vi om valg av lennsomhetsmal har hatt noen effekt pa funnene ved
a bruke EBITDA-margin som avhengig variabel. Til slutt gjor vi regresjonen uten sentrene i
rapporteringsgrupper for & kontrollere at funnene ikke alene skyldes vare regnskapsjusteringer
i kapittel 5.2. Effekten av disse testene gir bdde en indikasjon pd modellens robusthet og

videre innsikt i drsaksforholdene beskrevet i kapittel 7.3.

7.5.1 Kontroll for senterstorrelse

Tabell 7-10 viser at en kontroll for senterstorrelse (InKvm) reduserer modellens
forklaringskraft marginalt fra 23,9 % til 22,3 %. Dette tyder pa at den opprinnelige modellen
fanget opp mer av variasjonen 1 sentrenes lennsomhet. Alle de tre opprinnelige
forklaringsvariablene er fremdeles signifikante og retningen er uendret. LnKvm er derimot
langt fra signifikant. Resultatene indikerer at senterstorrelse ikke har noen betydelig

lonnsomhetseffekt 1 var modell. Medlemskapasitetsutnyttelse har altsd en effekt pa
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lonnsomhet uavhengig av kapasitetsnivd. Det er snarere hvordan senteret utnytter den
kapasiteten de har som er avgjorende. Tilsvarende gjelder for bemanningsgrad og
medlemsturnover. Bjern Maaseide (2016) trakk imidlertid frem at resepsjonsbemanning kan
vare viktigere pa sterre sentre, samt at dette utgjor en relativt sett mindre kostnadspost dess
storre senteret er. Dette kan indikere at lennsomhetseffekten av bemanningsgrad kan variere

med senterstorrelse, men vi kan altsé ikke pavise en slik ssmmenheng 1 denne modellen.

Modell 10 (M10)

Avhengig variabel EBITA-margin
R? 0,297
Justert R 0,223
Sig. 0,008
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 18,106 43,342 0,678
Medlemskap.utnyttelse 0,365 0,167 0,035
Bemanningsgrad -0,358 0,139 0,014
Medlemsturnover -0,927 0,322 0,007
LnKvm 5,780 13,796 0,678

Tabell 7-10: Kontroll for senterstarrelse (InKvm)

7.5.2 Kontroll for sentertype

Som vi ser av tabell 7-11, pavirker heller ikke en kontroll for sentertype modellen i
nevneverdig grad. Bade forklaringskraften, signifikans- og betanivder er si godt som
uforandret. Type senter har ingen signifikant effekt pd lennsomhet i denne modellen.
Koeffisientretningen tilsier imidlertid at fullservicesentrene er mer lennsomme enn KEY-
sentre, gitt at de andre forklaringsvariablene holdes konstant. Totalt sett kan vi konkludere
med at funnene i M5 ikke skyldes en spurigs sammenheng der sentertype pavirker bade en av
forklaringsvariablene og lennsomhet. Vi kan ikke utelukke en viss grad av multikollinearitet i
denne modellen fordi sentertype og bemanningsgrad korrelerer relativt sterkt, slik vi
diskuterte 1 kapittel 7.3.2. Det er imidlertid kun perfekt multikollinearitet som medferer brudd

pa regresjonsforutsetningene.
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Modell 11 (M11)

Avhengig variabel EBITA-margin
R? 0,307
Justert R? 0,234
Sig. 0,006
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 25,870 17,386 0,145
Medlemskap.utnyttelse 0,396 0,170 0,025
Bemanningsgrad -0,403 0,145 0,009
Medlemsturnover -0,858 0,331 0,014
Type senter (1=fullservice) 8,697 9,979 0,389

Tabell 7-11: Kontroll for type senter

7.5.3 Kontroll for urbanitet

Basert pa modell M12 i tabell 7-12, finner vi at urbanitet som kontrollvariabel verken endrer
retning pa forklaringsvariablene eller signifikansnivder nevneverdig. Vi kan dermed
konkludere med at lennsomhetseffektene av faktorene vi observerer i hovedmodellen M5 ikke

er nevneverdig pavirket av sentrenes beliggenhet med tanke pé urbanitet.

Modell 12 (M12)

Avhengig variabel EBITA-margin
R’ 0,342
Justert R® 0,253
Sig. 0,007
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient ~ Std.avvik Sig.
Konstant 37,894 13,671 0,009
Medlemskap.utnyttelse 0,335 0,162 0,046
Bemanningsgrad -0,310 0,124 0,017
Medlemskap.utnyttelse -0,962 0,321 0,005
Tettsted 0,933 6,590 0,888
By -13,218 8,605 0,133
Ekskludert variabel Spredtbygd

Tabell 7-12: Kontroll for urbanitet

7.5.4 Kontroll for region

Her kontrollerer vi om resultatene vére kan ha blitt pavirket av forskjeller mellom regionene
som Stamina opererer med. Fra tabell 7-13 ser vi at en kontroll for region’® gker modellens
forklaringskraft noe, men at det meste av variansen ble fanget opp i den opprinnelige
modellen. Alle de opprinnelige forklaringsvariablene er fremdeles signifikante og
koeffisientretningene er uendret. Effekten av faktorene endres altsd ikke nar vi kontrollerer for

region. Dette er a forvente ettersom det sannsynligvis er sterre variasjon mellom lokale

™8 Se appendiks 1.1 for oversikt over hvilke sentre som tilherer hvilke regioner
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markeder innad i hver region enn mellom regioner. Modellen indikerer videre at sentrene i
region nord-ser’’ og st er signifikant mindre lennsomme enn sentrene i region nord-nord™.
En potensiell forklaring pé dette er Staminas posisjon i nord-nord, bade omdemme- og
konkurransemessig. P4 Ostlandet er derimot Sats Elixia mer dominerende, og kjennskapen til
Stamina lav. Den lave lennsomheten i nord-ser er mer overraskende, ettersom Stamina har en
relativt sterk posisjon ogsa her. Vi understreker at disse resultatene ikke betyr at det generelt
sett er mer lonnsomt & drive et treningssenter i region nord-nord enn i nord-ser eller gst, men

at Stamina-sentrene kan ha en bedre posisjon i enkelte regioner.

Modell 13 (M13)

Avhengig variabel EBITA-margin
R? 0,413
Justert R 0,275
Sig. 0,012
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient ~ Std.avvik Sig.
Konstant 25,870 17,386 0,003
Medlemskap.utnyttelse 0,396 0,170 0,008
Bemanningsgrad -0,403 0,145 0,006
Medlemsturnover -0,858 0,331 0,003
Ser -6,499 8,871 0,469
Bergen -8,856 11,305 0,439
Nord-ser -18,985 8,074 0,025
Vest -8,616 8,790 0,334
Dst -15,964 8,545 0,070
Ekskludert variabel Nord-nord

Tabell 7-13: Kontroll for region

7.5.5 EBITDA-margin som avhengig variabel

I kapittel 5.4 fant vi at EBITA- og EBITDA-margin korrelerer signifikant pa 1 % niva. Tabell
7-14 viser at dersom vi bytter ut EBITA-margin med EBITDA-margin, fir modellen som
helhet bade hoyere forklaringskraft og heyere signifikansniva. Medlemskapasitetsutnyttelse,
bemanningsgrad og medlemsturnover forklarer altsd mer av variasjonen i EBITDA-margin
enn 1 EBITA-margin. Videre ser vi at hver forklaringsvariabel er enda mer signifikant.
Uendret retning pa forklaringsvariablene og svert like absoluttverdier tilsier at valg mellom

de to resultatmarginene som lennsomhetsmal har hatt liten innvirkning pa vare funn.

" Den serlige delen av Nord-Norge
% Den nordlige delen av Nord-Norge
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Modell 14 (M14)

Avhengig variabel EBITDA-margin
R? 0,349
Justert R? 0,299
Sig. 0,001
n 43
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 43,305 12,646 0,001
Medlemskap.utnyttelse 0,413 0,152 0,010
Bemanningsgrad -0,313 0,107 0,006
Medlemsturnover -1,032 0,297 0,001

Tabell 7-14: Effekten av medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og
medlemsturnover pd EBITDA-margin

7.5.6 Effekt av regnskapsjusteringer

EBITA-marginen og enkelte medlemstall var gjenstand for justeringer i kapittel 5.2.3. Dette
gjaldt serlig for de fire rapporteringsgruppene — Harstad, Bode, Mo i Rana og Leknes. For a
studere robustheten i resultatene, eliminerer vi de nevnte rapporteringsgruppene fra analysen
for a underseoke om resultatene blir de samme. En slik modell inneholder kun 30 sentre,
hvilket er helt pa grensen til hva man kan akseptere i en regresjonsmodell. En kontroll med de
30 ujusterte sentrene kan likevel gi oss en indikasjon pd om justeringene har vaert med pa a

pavirke resultatene i noen retning.

Vi ser av tabell 7-15 at M 14 gir tilsvarende funn som hovedmodellen M5. Forklaringskraften
er bortimot uendret. Alle de tre forklaringsvariablene har samme retning, men
bemanningsgrad er ikke lenger signifikant. Lavere signifikans reduserer paliteligheten til
effekten av bemanningsgrad noe. Endringen kan imidlertid like godt skyldes at vi nd har
utelukket sentre med viktige karakteristikker. Eksempelvis var bdde Ramberg og Stamsund to
av fullservicesentrene uten bemanningsgrad. Lavere signifikansnivder er ogsd generelt a
forvente med faerre observasjoner, og retningen pa betakoeffisienten er uansett uendret. Vi

konkluderer dermed med at justeringene ikke har vert avgjerende for vére funn.
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Modell 15 (M15)

Avhengig variabel EBITA-margin
R’ 0,307
Justert R 0,227
Sig. 0,021
n 30
Ekskluderte sentre Ingen

Koeffisient  Std.avvik Sig.
Konstant 11,472 18,613 0,543
Medlemskap.utnyttelse 0,591 0,224 0,014
Bemanningsgrad -0,196 0,160 0,232
Medlemsturnover -0,814 0,353 0,029

Tabell 7-15: Regresjonsanalyse med kun ujusterte sentre

7.5.7 Oppsummering

Generelt virker resultatene i1 M5 & vere konsistente selv nér vi kontrollerer for ulike forhold.
Felles for alle kontrollvariablene er at de verken endrer retning eller betydning dersom
kontrollvariabler legges til 1 modellen. Sammenhengen mellom Ilgnnsomhet og
medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og medlemsturnover ser altsa ut til 4 veare
upavirket av kontroller for senterstorrelse, type senter, urbanitet og region. Vi erkjenner at
effekten av bemanningsgrad ikke er like klar nér vi utelater sentrene vi har justert. Dette kan
bade skyldes vére justeringer i seg selv, men ogsa at flere av sentrene med lav bemanning

utelates. Retningen pa lennsomhetseffekten av bemanningsgrad er imidlertid uendret.

7.6 Testing av regresjonsforutsetningene

I dette delkapittelet underseker vi hvorvidt hovedmodellen (M5) oppfyller forutsetningene for
regresjonsmodeller (se kapittel 3.4.3). Ettersom vi har fi observasjoner, er disse testene
viktige for & finne ut hvor troverdig modellen er. Vi tester for multikollinearitet, linearitet,
homoskedastisitet og normalitet. Vi tester ikke autokorrelasjon, ettersom vi ikke har

tidsseriedata.

7.6.1 Multikolinearitet

Multikollinearitet ~ foreckommer  ved  problematisk  stor  avhengighet  mellom
forklaringsvariablene, altsd nar den samme informasjonen gis flere ganger i samme modell
(Rawlings, Pantula & Dickey, 1998). Dette kan forstyrre modellen ved & pavirke
koeffisientene og gi lave signifikansnivéer til tross for heoy forklaringskraft. Det vil ofte vaere

noe multikollinearitet, men det er kun perfekt multikollinearitet som utgjer et problem (Berry,
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1993). Vi gjennomforte i kapittel 6 korrelasjonsanalyser mellom forklaringsvariablene som et
forste steg 1 @ motvirke multikollinearitet. Det er ikke et én-til-én forhold mellom korrelasjon
og multikollinearitet, men korrelasjonsanalyser kan allikevel gi en indikasjon. For a evaluere
om forutsetningen om fraver av multikollinearitet er oppfylt, bruker vi en VIF-test. VIF
(variance inflation factors) méler graden av multikollinearitet og kalkuleres ved hjelp av

folgende formel:

=TTk
Det har vaert mye diskutert hvor hey VIF skal vare for det utgjor et problem, men det har blitt
etablert en relativt bred enighet om en grense pd 10 (Hair, Anderson, Tatham & Black, 1995;
Jeffrey, 2009; Kennedy, 1992; Marquaridt, 1970; R. L. Mason, Gunst & Hess, 1989; Menard,
1995; Neter, Kutner, Nachtsheim & Wasserman, 1996; StataCorp, 1997). Vi vil derfor bruke

denne grensen og akseptere alle forklaringsvariabler med lavere VIF-niva.

Allerede basert pé forklaringsvariablenes signifikansnivéer er vi relativt trygge pa at
multikollinearitet ikke utgjer noe problem. Med VIF-verdier rett over 1, som illustrert av

tabell 7-16, kan vi konkludere med at modellen ikke svekkes av multikollinearitet.

Forklaringsvariabel VIF

Medlemskapasitetsutnyttelse 1,2
Bemanningsgrad 1,2
Medlemsturnover 1,0

Tabell 7-16: VIF-verdier for medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og
medlemsturnover

7.6.2 Normalitet

Forutsetningen om normalitet gar ut pé at feilleddet skal vere normalfordelt (Berry, 1993).
Sentralgrenseteoremet tilsier at summen av tilfeldige variabler gar mot normalfordelt nér
antall observasjoner gir mot uendelig, gitt at de er identisk fordelte og uavhengige
(Dougherty, 2007). Ved store utvalg vil altsd denne forutsetningen sannsynligvis oppfylles.
Ved mindre utvalg derimot, slik som vart, kreves mer varsomhet (Berry, 1993). For 4 uteve
ekstra varsomhet med det lille utvalget vil vi teste normalitet ved & bade se til skjevhet- og
kurtoseverdiene, studere observasjonene grafisk gjennom histogram og q-q plott og studere
resultater av de formelle testene Kolmogorov-Smirnov og Shapiro-Wilk. Det er imidlertid

godt nok at variablene er tilnaermet normalfordelte.
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Forklaringsvariablenes skjevhet- og kurtoseverdier ber vare s nar null som mulig, men et
lite avvik fra null er ikke problematisk. For a vurdere storrelsen pa disse verdiene er det
vanlig & dele pa deres respektive standardavvik, og dermed finne z-verdi. Dersom z-verdiene
for skjevhet og kurtose er storre enn 1,96 eller mindre enn -1,06, forkastes nullhypotesen om
at forklaringsvariabelen er signifikant normalfordelt. Vi ser fra tabell 7-17 at alle verdiene
avviker fra null, og dermed har noe skjevhet og kurtose. Det er imidlertid kun kurtoseverdien
for medlemsturnover som er signifikant forskjellig fra null. Medlemsturnover er med andre

ord relativt skjevfordelt.

Forklaringsvariabel Z-verdi skjevhet Z-verdi kurtose

Medlemskapasitetsutnyttelse 0,39 -0,55
Bemanningsgrad -0,31 -0,95
Medlemsturnover 5,73 10,78

Tabell 7-17: Z-verdier for skjevhet og kurtose

Basert pa graf 7-2 og 7-3 ser medlemskapasitetsutnyttelse ut til & vaere s& godt som
normalfordelt, mens graf 7-4 og 7-5 avslerer at bemanningsgrad avviker relativt mye fra
normalfordeling. Graf 7-6 og 7-7 viser at medlemsturnover er tilnermet normalfordelt, men

har en ganske lang hale mot heyre, slik vi fikk indikasjon pa fra skjevhet- og kurtoseverdiene.

Histogram Normal Q-Q Plot of M itetsutnyttelse

Mean = 49.39
Std. Dev.=17.959
N=43

Frequency
Expected Normal
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Medlemskapasitetsutnyttelse

Graf 7-2: Histogram Graf 7-3: Q-q plott
medlemskapasitetsutnyttelse medlemskapasitetsutnyttelse
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Graf 7-4: Histogram bemanningsgrad
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Graf 7-6: Histogram medlemsturnover

Mean = 38.29
Std. Dev. = 25.252
N=43

Normal Q-Q Plot of Bemanningsgrad

Expected Normal
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Graf 7-5: Q-q plott bemanningsgrad

Normal Q-Q Plot of Medlemsturnover

Expected Normal

Observed Value

Graf 7-7: Q-q plott medlemsturnover

Begge de to testene i tabell 7-18 viser at medlemskapasitetsutnyttelse er den eneste av de tre

forklaringsvariablene som er signifikant normalfordelt. Denne har altsd bestatt alle testene av

normalfordeling, men vi mi vare mer varsomme hva gjelder bemanningsgrad og

medlemsturnover.

Kolmogorov-Smirnov

Shapiro-Wilk

Statistic

Medlemskapasitetsutnyttelse 0,081
Bemanningsgrad 0,148
Medlemsturnover 0,152

Sig. Statistic  df

0,2 0,986 43 0,884
0,019 0,924 43 0,007
0,014 0,842 43 0,000

Tabell 7-18: Formelle tester av normalitet

7.6.3 Linearitet

Forutsetningen om linearitet gir ut pa at hver forklaringsvariabel korrelerer lineart med den

avhengige variabelen, og at betakoeffisientene er uavhengige av hverandre (Dougherty,

2007). Regresjonsligningen mé altsd vaere pa folgende form:
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Med linearitet menes at en endring i forklaringsvariabelen gir den samme effekten pd den
avhengige variabelen uansett utgangsnivd. Dersom dette ikke oppfylles, vil reell
betakoeffisient variere med nivdet pd forklaringsvariabelen, og med kun én oppgitt
betakoeffisient vil denne nedvendigvis vere misvisende (Berry, 1993). Man vil sjeldent eller
aldri oppnd perfekt linearitet, men for at forutsetningen skal oppfylles, méa
forklaringsvariablene i det minste vere tilnermet lineare. Forutsetningen anses som brutt
dersom korrelasjonen mellom forklaringsvariabel og avhengig variabel danner en annen
formasjon enn linear, mens en ustrukturert skyformasjon ikke trenger 4 utgjere noe stort

problem.

Ut fra graf 7-8 ser vi at forholdet mellom medlemskapasitetsutnyttelse og lennsomhet
tenderer mot linearitet, men at observasjonene minner noe om en skyformasjon. Det samme
gjelder for bemanningsgrad i graf 7-9. Graf 7-10 viser at forholdet mellom medlemsturnover
og lennsomhet pédvirkes av noen uteliggere, men det ser ut til at det er omtrent fem
observasjoner som trekker kraftig mot en negativ samvariasjon. Sammenhengene er altsa ikke
helt linezre. Vi anser likevel ikke forutsetningen om linearitet som brutt, ettersom plottene
ikke gar mot en  annen  formasjon, som  u-form  eller  lignende.

Partial Regression Plot Partial Regression Plot
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Partial Regression Plot
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7.6.4 Homoskedastisitet

Forutsetningen om homoskedastisitet gar ut pa at sterrelsen pa feilleddet skal vare konstant

(Berry, 1993):
Va‘r(elelj,ij, ,Xk]) = 0'2

Feilleddet vil sjeldent vere helt konstant for hver observasjon, men det viktigste er at det ikke
er noen trend i sterrelsen pd feilleddet. Til tross for brudd pd forutsetningen om
homoskedastisitet, kan koeffisientene vaere konsistente og ikke-skjeve. Dette forutsetter altsa
at forklaringsvariablene ikke er korrelert med feilleddet. Distribusjonen av de estimerte
koeffisientene vil imidlertid eke variansen i1 fordelingene, og dermed skape ineffektive
koeffisienter. I tillegg vil variansen i koeffisientene underestimeres, hvilket medferer hoyere

t- og F-verdier (Asteriou & Hall, 2011).

Vi tester forutsetningen grafisk gjennom spredningsdiagrammer. Graf 7-11 til 7-13 viser at
storrelsen pa feilleddene er relativt konstant for alle de tre forklaringsvariablene. Det er ingen
tydelig okende eller minkende trend, hvilket bekreftes nar vi trekker en linezr linje gjennom

observasjonene som legger seg horisontalt i alle plottene.
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7.6.5 Oppsummering

Basert pé testene i dette delkapittelet har vi sett at forutsetningene om multikollinearitet og

homoskedastisitet er oppfylt for alle de tre forklaringsvariablene. Forutsetningen om linearitet

oppfylles ikke 100 % av noen av forklaringsvariablene. Dette kan potensielt ha gitt noe

forstyrrelser 1 betaverdiene, hvilket medferer at disse ikke ber tolkes strengt. Vi har hensyntatt

dette ved & kun tolke betakoeffisientenes retning og ikke absoluttnivd. Dette ble gjort med

bakgrunn i at vart formal snarere er & identifisere viktige drivere for lennsomhet, snarere enn

a forklare deres tallmessige lonnsomhetseffekt. Nar det gjelder normalitet, er det noe tvil

angdende bemanningsgrad og medlemsturnover. Dette kan resultere i hoye p-verdier, men

ettersom variablene har svert lave p-verdier pa henholdsvis 0,007 og 0,005, har ikke dette
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utgjort noe nevneverdig problem. Den samlede konklusjonen er dermed at det ikke er noen

alvorlige brudd pa forutsetningene i hovedmodell M5.

7.7 Delkonklusjon
I dette kapittelet har vi forsekt & besvare forskningsspersmal 4:

Hvilke av de identifiserte faktorene har en effekt pad treningssentrenes lonnsomhet, og hvilke

er de viktigste lonnsomhetsdriverne?

For & identifisere hvilke av faktorene fra kapittel 6 som kan vare drivere av
lonnsomhetsvariasjonene i utvalget, har vi utforsket multivariate sammenhenger mellom
faktorene og treningssentrenes legnnsomhet. Dette har vi gjort ved hjelp av flere
regresjonsmodeller som sammen hjelper oss til & identifisere viktige drivere for
lonnsomheten. Vi dreftet hvorvidt vi kan konkludere med at faktorene faktisk pévirker
lonnsombhet. Diskusjonene baseres pa innsikt fra de bi- og multivariate analysene, forankring i
teori og innsikt fra intervjuer med nekkelpersoner i bransjen. Ettersom vi har et lite utvalg pa

kun 43 sentre, representerer de fleste sammenhengene vi har funnet kun indikasjoner.

Tabell 7-19 oppsummerer indikasjonene vi har funnet gjennom kvalitative og kvantitative
analyser. Basert pd vére analyser har vi ikke noe grunnlag for & si at senterstorrelse,
barnepassgrad og senterleders alder har noen betydelig effekt pa lennsomhet. For faktorene
medlemskapasitetsutnyttelse, klynge, andel egenutviklede gruppetimer, dpningstider,
markedspotensial, medlemsvekst og besokshyppighet har vi fatt indikasjoner pd en mulig
positiv. sammenheng med lennsomhet. Sammenhengen ser ut til & vare negativ for
ansattsamarbeid, salutleie, rabattavtaler, antall driftsar, bemanningsgrad, antall
sekundcertjenester, medlemsturnover, utmeldingsarsak (misnoye) og senterleders kjonn. Det

er imidlertid kun sammenhengene markert med blatt som kan bekreftes.

Vi finner at okt medlemskapasitetsutnyttelse har en positiv lennsomhetseffekt.
Medlemskapasitetsutnyttelsen blir imidlertid sterkt pavirket av markedspotensialet som omgir
sentrene. Markedspotensialet har altsd en indirekte leonnsomhetseffekt gjennom
medlemskapasitetsutnyttelsen. Vi konkluderer derfor med at det er viktig for treningssentre &
tilpasse sin kapasitet til et reelt markedspotensial for & kunne dekke inn sine kostnader.

Potensialet for okt kapasitetsutnyttelse er stort i flere av Staminas sentre. Videre finner vi at
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bade medlemsturnover og bemanningsgrad har en negativ lennsomhetseffekt. Dette antyder at
treningssentrene er tjent med & rette mer fokus mot a beholde eksisterende medlemmer enn &
skaffe nye, og siledes seorge for en stabil medlemsbase. Implikasjonen av redusert
resepsjonsbemanning kan vare a4 bruke arbeidskraften pa en annen mate, for eksempel mer
rettet mot primarproduktet trening. Vi finner heller ingen klare endringer i konklusjonene

dersom vi kontrollerer for ulike forhold som sterrelse, sentertype, urbanitet og region.

Med fa observasjoner kan resultatenes pdlitelighet kritiseres. Forutsetningene for
hovedmodellen er ikke helt oppfylt, hvilket kan vare problematisk med tanke pa statistisk
inferens. Vi mener likevel at resultatene er klare nok til & gi interessante indikasjoner pd hva

som er viktige lonnsomhetsdrivere i treningssentrene vi studerer.

Hypotese Sammenheng

H1 Sentersterrelse har en positiv lennsomhetseffekt Uklar
H2 Utnyttelse av medlemskapasitet har en positiv lennsomhetseffekt Positiv
H3a  Samarbeid i klynger har en positiv lennsomhetseffekt Uklar
H3b  Samarbeid om felles ansatte har en positiv lennsomhetseffekt Negativ
H4a  Salutleie har en positiv lennsomhetseffekt Negativ
H4b  Rabattavtaler med bedrifter/idrettslag har en positiv lennsomhetseffekt Negativ
H5 Andel egenutviklede gruppetimer har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
H6 Antall driftsér har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
H7a  Apningstider har en lennsomheteffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
H7b  Bemanningsgrad har en lennsomheteffekt, men usikkert hvilken retning Negativ
H7c  Barnepassgrad har en effekt pd lennsomhet, men usikkert hvilken retning Uklar
H8 Markedspotensial har en positiv leannsomhetseffekt Positiv (indirekte)
H9 Antall sekundertjenester har en negativ lennsomhetseffekt Negativ
H10a Medlemsturnover har en negativ lennsomhetseffekt Negativ
H10b Medlemsvekst har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
Hlla Utmeldingséarsak (misneye) har en negativ lennsomhetseffekt Negativ
H1lb Besgkshyppighet har en positiv lennsomhetseffekt Positiv
H12a Senterleders alder har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Uklar
Hl12a Senterleders kjonn har lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Negativ

Tabell 7-19: Oppsummering av hypoteser og indikasjoner p4 sammenhenger
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8. Fremtiden

I dette kapittelet besvarer vi forskningsspersmal 5:
Hva blir viktig for lonnsomheten til treningssentrene i fremtiden?

I de foregdende kapitlene har vi undersekt et bredt antall faktorer for & finne viktige
lonnsomhetsdrivere i norske treningssentre i dag. I dette kapittelet diskuterer vi hva som kan
bli viktig for treningssentrenes lennsomhet i fremtiden. Som omtalt i kapittel 2.1, har det i
akademia veart uenighet om det er bransje- eller bedriftsspesifikke forhold som er best egnet
til & forklare lennsomhetsvariasjoner. I trdd med denne debatten deler vi kapittelet i to og
drefter hva som kan bli avgjerende for treningssentrenes lgnnsomhet, bade pa bransje- og
bedriftsnivd. Vi skal imidlertid se at flere forhold er sammenfallende og sannsynligvis

pavirker hverandre.

8.1 Bransjelgnnsomhet i fremtiden

I dette delkapittelet presenterer vi de delene av makro- og konkurranseomgivelsene vi anser
som mest relevante for fremtidig lennsomhet 1 bransjen. Nar det gjelder makroomgivelsene,
analysert ved PESTEL-rammeverket, anser vi de politiske, sosiokulturelle og teknologiske
forholdene som de viktigste. De mest relevante forholdene fra analysen av
konkurranseomgivelsene, basert pad Porters fem konkurransekrefter, er kundenes

forhandlingsmakt og intern rivalisering.

8.1.1 Makroomgivelsene i fremtiden

Politiske forhold

I kapittel 4.3.1 beskrev vi hvordan bransjeorganisasjonen Virke Trening aktivt arbeider for &
flerne fordelsbeskatning pa treningssentermedlemskap betalt av arbeidsgiver. Et politisk
gjennomslag for forslaget kan virke positivt pa bransjens lennsomhetspotensial dersom flere
motiveres til & trene pa treningssentre nér de fir kostnaden dekket av arbeidsgiver. Dersom
dette medforer en gkning i befolkningens fysiske aktivitetsniva, kan effekten bli betydelig for
bransjen som helhet. Det ser imidlertid ikke ut til at en slik lovendring er naert forestdende.

Myndighetene anser treningssentre som en viktig akter for & fremme fysisk aktivitet (Meld.
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St. 19, (2014-2015)), men helseministeren mener at skattelette ikke er riktig prioritering for a

motivere til mer trening (Dyregrov, 2015b).

Helseministeren er imidlertid positiv til et sterkere samarbeid mellom treningssentre,
kommuner og frivillige organisasjoner pé lokalt niva (Dyregrov, 2015b). Forholdene ligger
altsa til rette for ekt samarbeid med det offentlige, men dette krever initiativ fra enkeltaktorer
lokalt. Mer offentlig samarbeid kan potensielt gke bransjens inntektspotensial gjennom bedret
utnyttelse av treningsareal i tidsrom med mindre pagang fra treningssentrenes medlemmer.
Eksempelvis kan skoler leie treningssaler og —utstyr til gymtimer. Det er imidlertid viktig at
utleie ikke gar pd bekostning av treningstilbudet til sentermedlemmene. I kapittel 6.2.4 sd vi
antydninger til at salutleie kan ha sammenheng med lavere lennsomhet. Vi er imidlertid
usikre pa kausalitetens retning, og sammenhengen er ikke signifikant. Dersom
treningssentrene far til gode avtaler om wutleie av treningsfasiliteter i tidsrom der

alternativkostnaden er nzr null®, kan samarbeid potensielt oke lonnsomheten.

Sosiokulturelle forhold

Befolkningens alderssammensetning og treningsvaner pavirker treningssentrene. De fleste
akterer har en nedre aldersgrense for medlemskap pa 15-16 ér, og f4 medlemmer er over 60 ar
(Maaseide, Sats Elixia, 2016). I felge Virke Trening (2015a) trener omtrent 25 % av
nordmenn over 60 ar pa et treningssenter. Til sammenligning oppgir 49 % av nordmenn under
30 &r at de benytter treningssentre. Det er altsd langt flere yngre som benytter treningssentre
som mosjonsarena. Andelen eldre pa treningssentrene har veart stigende de siste drene (Virke
Trening, 2015a). Siden bransjen er relativt ung, vil neste generasjon som ndr 60 &r ha vokst
opp med treningssentre som en naturlig treningsarena, i motsetning til dagens 60-aringer.
Dersom en storre del av den neste generasjonen med 60-aringer fortsetter 4 trene pa

treningssentre, kan bransjens markedspotensial gke betraktelig (Maaseide, Sats Elixia, 2016).

I kapittel 5.3 sd vi at treningssentrenes inntekter hovedsakelig bestdr av medlemsinntekter.®”
Andre inntektskilder kan imidlertid f sterre betydning fremover. Salg av timer med personlig
trener (PT) er eksempelvis 1 sterk vekst. Bransjeakterer mener dette blant annet kommer av et
okt fokus pé utseende og prestasjon (Laustsen, 2016). Tilbud av slike tjenester ser altsa ut til &

bli viktigere i1 fremtiden. Dette kan potensielt endre noe av dynamikken i bransjen, samt

81 Utleie gér ikke pa bekostning av eksisterende tilbud til sentermedlemmer

82 Gjennomsnittlig 92 % for fullservicesentre og 97 % for KEY-sentre. Disse tallene er imidlertid ikke representative for
bransjen, og i Sats Elixia utgjorde for eksempel PT-inntekter 15 % av omsetningen i 2015 (Laustsen, 2016).
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effekten av lennsomhetsdriverne fra kapittel 7. Viktigheten av medlemskapasitetsutnyttelse

kan eksempelvis reduseres, ettersom denne er tilknyttet medlemsinntekter.

Teknologiske forhold

I kapittel 4.3.4 omtalte vi teknologisk innovasjon og utvikling av treningstilbud som viktige
drivere av vekst i bransjen. Basert pd egne undersokelser, vektlegger Accenture fire digitale
fremtidstrender. Disse er personalisering av innhold, sensorer, digitale partnerskap og bruk av
kundedata (Virke Trening, 2015b). Personalisering setter brukerne i sentrum gjennom gkte
valgmuligheter og frihet. Et eksempel pa dette er ClassPass, som nevnt i kapittel 4.3.4 og
4.4.4. Tjenesten kjoper opp restplasser pa gruppetimer pa ulike treningssentre og tilbyr disse
videre til sine medlemmer. Hele 65 % av tjenestens brukere var ikke medlem av et
treningssenter fra for (TechCrunch, 2015). Dette tyder pa at lesningen ikke bare gir storre
frihet til eksisterende kunder, men ogsa trekker nye kundegrupper til treningssentrene. Dette
kan potensielt vaere verdiskapende for bransjen som helhet. Samtidig kan det ogsa medfere en

trussel i form av mer frihet og makt til kundene.

Sensorer, ofte kalt wearables, er kroppsbarne teknologiske maleinstrumenter som samler data
om ulike kroppsfunksjoner (Virke Trening, 2015b). Pulsklokker og skrittellere er eksempler
pa slike maleinstrumenter. Teknologien er i kraftig utvikling, og det er forventet at industrien
”Wearable Tech” vil vere verdt rundt 30 milliarder dollar i 2018 (Bloomberg, 2013).
Treningssentre som evner a integrere bruk av slik teknologi i treningstilbudet, kan skille seg
ut gjennom spesialtilpasset veiledning til medlemmer basert pa deres fremdrift, treningsvaner
og mél. Eksempelvis kan man inkludere en pulsklokke i treningssentermedlemskapet, og

dermed legge til rette for oppfolging av medlemmenes aktivitet bade pé og utenfor senteret.

Den tredje trenden, digitale partnerskap, gar ut pa & skape merverdi for medlemmene
gjennom & sette sammen ulike typer tjenester (Virke Trening, 2015b). Medlemmene stiller
stadig heyere krav til et helhetlig tjenestetilbud, og ifelge Accenture kan slike partnerskap fa
betydning for fremtidens markedsposisjon. Et eksempel pa et slikt samarbeid er at
sportsutstyrsleveranderen Under Armour samarbeider med en e-handelsakter for sko (Virke
Trening, 2015b). Ved kartlegging av brukerhistorikk i en app, far brukerne melding med en
link til et par nye sko nér det er pa tide & bytte de gamle.

Bruk av kundedata er relatert til kunstig intelligens. Med ekt teknologibruk eker ogsé

tilgjengelig datamengde, og systematisering av slik data kan brukes til & folge opp
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medlemmer bedre (Virke Trening, 2015b). Som vi si i kapittel 7.3.3, benyttes allerede
maskinlering for & identifisere medlemmer som er ner ved & melde seg ut av treningssenteret

(Tobiassen, 2016). Slik kan man tidligere iverksette tiltak for & forhindre medlemsfrafall.

8.1.2 Konkurranseomgivelsene i fremtiden

Kundenes forhandlingsmakt

I kapittel 4.4.4 slo vi fast at dagens treningssentermedlemmer i hovedsak er enkeltindivider
med individuelle medlemskap. Med mange og sma kjepere er kundemakten lav. Dette kan
imidlertid endre seg i fremtiden. Omtalte tjenester som ClassPass kan resultere i at kundene
far mer frihet og ikke trenger & binde seg til e#f treningssenter. Dersom slike lasninger blir
utbredt, og akterene selv ikke deltar aktivt i utviklingen, kan kundemakten oke og
konkurranseintensiteten forsterkes. Slike lgsninger har sannsynligvis sterst potensial i byer

med mindre avstand mellom sentrene, og utgjer saledes en storre trussel der.

Intern rivalisering

I kapittel 4.4.5 konkluderte vi med at den interne rivaliseringen i1 den norske
treningssenterbransjen i dag er hey. Konkurransen i bransjen er preget av kamp om
markedsandeler, hvilket reduserer sentrenes gjennomsnittlige lennsomhet. Flere i Stamina
papeker at markedet er overmodent for konsolidering (Blikds, Stamina, 2016a; Larsen,
Stamina, 2016a). I kapittel 4.1 s& vi at markedet er fragmentert, og at omtrent halvparten av
norske treningssentre er enkeltstdende. Med hey intern rivalisering og fallende marginer, kan
det forventes at akterene vil enske & sld seg sammen. Slik kan de potensielt eke sin
markedsmakt og oppna skalafordeler p4 administrativt nivd. Vi fant ingen tendenser til
skalafordeler pé senterniva i kapittel 6.2.1, men det er ikke utenkelig at det er mer lgnnsomt a
drive flere sentre sammen i en kjedestruktur. Konsolidering kan potensielt redusere den

interne rivaliseringen, og dermed eoke gjennomsnittlig lennsomhet i bransjen.

Omdemmebygging synes ogsd 4 vare et omrdde bransjen ber adressere fremover. En
undersokelse av Norstat og TNS Gallup fant at treningssenterbransjen har et godt omdemme
blant sine egne medlemmer, men et svakt omdemme blant de som ikke trener (CrediCare,
2016). Sistnevnte kan gjore det utfordrende & kapre nye medlemmer som ikke allerede trener.
Bransjen er derfor avhengig av 4 gjore sine tjenester attraktive ogsd for den mer inaktive
delen av befolkningen for a4 utvide markedspotensialet. Administrerende direkter i

kredittselskapet CrediCare mener at treningssenterbransjen ber forseke a fremstd mer som en
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allmenn tilbyder av treningsmuligheter (Dyregrov, 2016). Tilgjengeliggjoring mot en bredere

del av befolkningen kan altsa bli avgjerende for fremtidig bransjelennsomhet.

8.2 Relativ lannsomhet i fremtiden

Vi utdyper i det folgende hvordan vi tror dagens lennsomhetsdriverne vil utvikle seg i
fremtiden og hvilken betydning de kan fé for relativ lennsomhet. Selv om flere av faktorene
fra kapittel 6 og 7 kan bli viktig for fremtidig lennsomhet, fokuserer vi pd de tre viktigste

lennsomhetsdriverne (kapittel 7.3).

8.2.1 Medlemskapasitetsutnyttelse i fremtiden

Kapittel 7.3.1 viste at treningssentrenes medlemskapasitetsutnyttelse henger tett ssmmen med
lokalt markedspotensial. Markedspotensialet bestemmes av befolkningssterrelsen og antall
konkurrenter innenfor et lokalt marked. Mye tyder pé at treningssentrene generelt preges av
for hoy kapasitet relativt til markedspotensialet. I trdd med ekonomisk teori kan det forventes
at tilbudet gradvis vil tilpasse seg til ettersperselen igjen. Redusert etableringsvekst kan tyde
pa at akterene begynner & anerkjenne at markedspotensialet er redusert. Flere konkurser og
nedleggelser kan fore til bedre medlemskapasitetsutnyttelse for de gjenvarende sentrene,
forutsatt at ettersporselen etter medlemskap holdes konstant eller eoker. Dersom
bransjeakterene klarer 4 tilpasse sin kapasitet bade pa eksisterende® og nye sentre til et reelt
markedspotensial, vil kostnadsnivdet bedre tilpasses inntektspotensialet. Dersom
medlemsinntekter fortsetter & utgjore ner hele inntektsgrunnlaget til treningssentrene, er det
ingen grunn til & anta at viktigheten av god medlemskapasitetsutnyttelse vil endres i
fremtiden. Vi har imidlertid sett tegn pd at omrader som personlig trening kan fa sterre
betydning fremover. Da kan lennsomhetseffekten av okt medlemskapasitetsutnyttelse

potensielt reduseres.

8.2.2 Bemanningsgrad i fremtiden

Vi fant i kapittel 7.3.2 at bemanningsgrad i resepsjonen har en negativ effekt pd lennsombhet.
En videre utvikling av teknologiske losninger gjore det enda mer attraktivt & redusere
resepsjonsbemanningen i fremtiden. Adgangskontroll med nekkelkort er allerede mye brukt

for 4 redusere behovet for resepsjonsbemanning. Dersom slike losninger utvikles ytterliggere,

%3 Gjennom 4 flytte eller redusere antall kvadratmeter p4 samme lokasjon
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kan resepsjonsbehovet elimineres helt. Eksempelvis kan all kundeservice foregd over en
sentral vakttelefon der medlemmene kan ta kontakt ved behov. Etter hvert som samfunnet blir
mer vant til automatiserte prosesser, for eksempel i matvarebransjen, kan det tenkes at
losninger med lav bemanning og mer selvbetjening fir sterre aksept. Dette kan redusere
inntektseffekten av resepsjonsbemanning som vi fant 1 kapittel 7.3.2. Fordi
treningssenterbransjen fortsatt er en tjenestebransje, bor sentrene imidlertid uteve forsiktighet
med 4 eliminere alle slike serviceelementer helt. Lavere bemanning i resepsjonen kan
imidlertid frigjere de ansattes tid til & fokusere pa mer verdiskapende aktiviteter, som mer
personlig medlemsoppfelging. Den omtalte gkningen i etterspersel etter personlig trener-timer
underbygger var oppfatning om at mer treningsveiledning er onsket av

treningssentermedlemmer.

8.2.3 Medlemsturnover i fremtiden

I kapittel 7.3.3 fant vi at en lav medlemsturnover er viktig for treningssentrenes lennsomhet.
En stabil medlemsbase med lite gjennomstremning har betydelig sammenheng med heyere
lonnsomhet. Bindingstid pa abonnementer, ofte pd et ar, kan antakeligvis hjelpe til med &
holde medlemsturnoveren nede. I kjolvannet av okt etablering fra lavprissentre, ser man
imidlertid en trend mot redusert bindingstid (Thidemann, Virke Trening, 2016b). Dersom
denne trenden fortsetter, kan resultatet bli ekt medlemsturnover og dermed redusert

lonnsombhet for akterene.

Den teknologiske utviklingen vi omtalte i kapittel 8.1.1 kan muliggjere bedre oppfelging av
eksisterende medlemmer. Vi sa at kunstig intelligens brukes til & forutse hvilke medlemmer
som kommer til & slutte (Tobiassen, 2016). Med slike styringsverktoy kan treningssentrene
iverksette tiltak rettet mot spesifikke medlemmer for & redusere sin medlemsturnover.
Registrering av aktivitet med apper og sensorer kan brukes i denne sammenhengen. Slik
tilrettelegges det for oppfelging av flere medlemmer samtidig. Dette kan bidra til & redusere

medlemsturnover, og saledes forbedre treningssentres lennsombhet.

8.3 Delkonklusjon

I dette kapittelet har vi sekt & besvare forskningsspersmal 5:

Hva blir viktig for lonnsomheten til treningssentrene i fremtiden?
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Vi mener at teknologiske trender sannsynligvis vil legge mye av premissene for
treningssenterbransjen 1 fremtiden. Slike trender representerer bade muligheter og
utfordringer for treningssentrene. Sentre som evner a dra nytte av teknologi og tilgjengelige
datamengder, kan skape seg en unik markedsposisjon og dermed bli mer lennsomme enn
sentre som ikke gjor dette. Samtidig gir slike trender mer frihet til medlemmene, hvilket kan
oke kundemakten i fremtiden. For & utvide markeds- og lennsomhetspotensialet, ma bransjen
finne andre mater & skape verdi pa enn 4 konkurrere om markedsandeler. Omdemmebygging

og mer samarbeid med det offentlige kan bli viktig i denne sammenhengen.

Hva gjelder viktige lonnsomhetsdrivere pa bedriftsniva, vil trolig teknologiske lgsninger ogsa
bli avgjerende. Teknologisk utvikling kan bidra til at redusert bemanningsgrad i resepsjonen
ikke skjer pa bekostning av servicetilbudet til medlemmene. Samtidig kan teknologiske
verktoy veaere nyttige 1 arbeidet med & forhindre medlemmer i & si opp sitt
treningssenterabonnement. Dette kan potensielt redusere medlemsturnover og bedre sentrenes
lonnsomhet. Videre tror vi at markedsmekanismer vil bidra til & redusere bransjens
overskuddstilbud. Total medlemskapasitet tilpasses dermed bedre til det reelle
markedspotensialet, sarlig i lokale markeder med mange akterer. Slik kan den sterke

rivaliseringen reduseres, og lennsomheten gradvis forbedre seg.
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9. Konklusjon

Vi oppsummerer i det folgende utredningens hovedfunn, begrensninger og forslag til videre
forskning. Oss bekjent er dette den forste studien som underseker spesifikke
lennsomhetsdrivere 1 treningssenterbransjen. Tidligere forskning pa bransjen har i stor grad
fokusert pa kvalitetsdrivere og kundetilfredshet. I slik forskning er det antatt en implisitt
sammenheng mellom tilfredsstillelse av medlemmenes kvalitetsforventninger og lennsomhet,

men sammenhengen er ikke studert eksplisitt.

Det er forsket lite pd lennsomhet i treningssenterbransjen tidligere, og hensikten med
utredningen har derfor vert utforskende. For & besvare var problemstilling, har vi gjort en
internanalyse av bransjens nest sterste treningssenterkjede, Stamina Trening. Gjennom tilgang
pa internt rapporterte data hos Stamina, samt en sperreundersokelse utsendt til senterlederne,
har vi samlet data pa detaljerte forhold ved de 43 treningssentrene vi analyserer. Med
utgangspunkt i tall for 2015, utforsker vi 19 ulike faktorers sammenheng med sentrenes
lonnsomhet, ved hjelp av kvantitative analyseteknikker. Diskusjonene er supplert med
kvalitative data i form av tekstlige svar pd apne spersmal i sperreundersekelsen og innspill fra

atte semi- og ustrukturerte intervjuer.
Med dette utgangspunktet seker vi & besvare var problemstilling:

Hva kan forklare lonnsomhetsvariasjoner mellom norske treningssentre?

9.1 Konklusjon pa forskningsspgrsmalene

Vi dekomponerte problemstillingen i fem forskningsspersméil. Disse har vert avgjerende for
strukturen pd utredningen. Ved & besvare hvert av forskningsspersmalene, kommer vi frem til

en samlet konklusjon pa problemstillingen.

Forskningssporsmal 1: Hva karakteriserer den norske treningssenterbransjen og bransjens

eksterne omgivelser?

Analysen av bransjen dannet en bakgrunn for a forsta viktige forhold og trender som pévirker
bransjeakterenes lennsomhetsprestasjon. Vi s at redusert omsetningsvekst, fallende marginer
og en gkning i antall konkurser vitner om en bransje med tiltakende lennsomhetsutfordringer.

Bransjen bestar av et mangfold av treningssentre, bdde nir det gjelder treningstilbud og
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kjedetilknytning. Halvparten av de norske treningssentrene er fortsatt enkeltstaende™. Den
norske treningssenterbransjen preges videre av & vaere fragmentert, ettersom treningsfasiliteter
er et tjenestetilbud som ikke kan flyttes. Vi definerte det geografiske markedet som lokalt, og
argumenterte for en markedsradius pa ti minutters kjoretid. Vi konkluderte videre med at det
relevante produktmarkedet for bransjeanalysene inkluderer bade fullservice-, lavpris- og
nisjesegmentet, da kundene tenderer til & bytte mellom sentre pa tvers av segmenter
(Konkurransetilsynet, 2014). Stamina Trening bestdr selv av bade fullservice- og

lavprissentre.

Analysen av makroomgivelsene viste at teknologiske forhold er 1 ferd med & bli
toneangivende for bransjen. Teknologisk utvikling skaper imidlertid badde utfordringer og
muligheter for akterene. Hva gjelder sosiokulturelle forhold, s& vi at det generelle
aktivitetsnivaet i befolkningen er nedadgdende, men at helse- og treningsfokuset oker. Dette
kan skape muligheter for akterene. Bransjeorganisasjonen Virke Trening jobber aktivt for &
redusere fordelsbeskatning pa treningssentermedlemskap og for & gke bransjens samarbeid
med det offentlige. Gjennomslag for disse initiativene kan tenkes & bedre

lennsomhetspotensialet i bransjen.

Analysen av konkurranseomgivelsene viste at den norske treningssenterbransjen preges av
relativt sterk intern rivalisering. Rivaliseringen avhenger imidlertid av forhold i de ulike
lokale markedene. Sterk rivalisering henger hovedsakelig sammen med at bransjen er inne i
en modningsfase. Dette har fort til en redusert omsetningsvekst, fallende marginer og flere
konkurser. Generelt ser vi at den norske treningssenterbransjen er en bransje med tiltakende

lennsomhetsutfordringer.

Forskningssporsmdl 2: Hvilke lonnsomhetsvariasjoner finnes mellom sentrene i dag, og

hvilke regnskapsposter er av storst betydning for lonnsomheten?

Vi fant stor variasjon i lennsomheten til treningssentrene i utvalget. Hele 40 % av sentrene
leverte negativ EBITA-margin i 2015. En hvalkurve viste at Stamina kan generere 169 % av
dagens lennsomhet dersom ulennsomme sentre nedlegges, gitt at det ikke er synergieffekter

mellom sentrene.

% Ikke tilknyttet en kjede
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Viktige regnskapsposter for relativ lennsomhetsprestasjon er medlemsinntekter,
lokalkostnader®® og lennskostnader. Medlemsinntekter, hovedsakelig i form av lepende
treningsabonnementer, utgjer nesten hele inntektsgrunnlaget til béade fullservice- og
lavprissentrene (KEY). Lokal- og lennskostnader er de to desidert storste kostnadspostene, og

utgjer til sammen omtrent to tredjedeler av total omsetning.

Forskningssporsmdl 3: Hvilke faktorer kan pavirke lonnsomhetsvariasjoner mellom

treningssentrene?

Basert pa teori og empiri fra kapittel 2.3 og 2.4, samt intervjuer med nekkelpersoner i
bransjen, utviklet vi hypoteser om 19 ulike faktorers potensielle lennsomhetseffekt. Vi
undersokte faktorenes bivariate samvariasjon med lennsomhet. Analysene antydet at sentre
med klyngesamarbeid eller en eldre senterleder er mer lennsomme. Videre fikk vi
indikasjoner pd at sentre med ansattsamarbeid, rabattavtaler med eksterne aktorer, hoy
bemanningsgrad, mange sekundcertjenester, hoy medlemsturnover eller en hoy andel
utmeldinger som folge av misnoye generelt er mindre lennsomme. Samvariasjonen mellom
disse faktorene og lennsomhet var imidlertid ikke spesielt sterk. Vi presiserte videre at de
observerte korrelasjonene ikke sier noe om kausalitet, og vi diskuterte at flere av faktorene

selv kan veere drevet av sentrenes lgnnsombhet.

Forskningssporsmal 4: Hvilke av de identifiserte faktorene har en effekt pd treningssentrenes

lonnsomhet, og hvilke er de viktigste lonnsomhetsdriverne?

I kapittel 7 utforsket vi de ulike faktorenes potensielle effekt pa lennsomhet ved hjelp av
multippel regresjonsanalyse. For & identifisere de viktigste lennsomhetsdriverne, tok vi
utgangspunkt i en kombinasjon av kvantitative og kvalitative funn. De kvantitative funnene
kom fra bi- og multivariate analyser, mens de kvalitative funnene kom fra
sperreundersgkelsen og avsluttende intervjuer med nekkelpersoner i bransjen. For a
identifisere hvilke av faktorene fra kapittel 6 som er viktigst i en lennsomhetssammenheng,
vurderte vi hver enkelt faktor basert pad bade eksogenitet, retningskonsistens i kvantitative

analyser og innsikt fra senterledere og intervjuer.

Med de nevnte kriteriene fant vi, som illustrert i figur 9-1, at medlemskapasitetsutnyttelse,

bemanningsgrad og medlemsturnover har en betydelig og direkte lennsomhetseffekt. Videre

8 Husleie, elektrisitet, sikkerhet og renhold
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fant vi at markedspotensialet innenfor ti minutters kjoretidsradius pavirker lennsomhet

indirekte gjennom medlemskapasitetsutnyttelse.

+

Markedspotensial Medlemskap.utnyttelse

Bemanningsgrad Lennsomhet

Medlemsturnover

Figur 9-1: De viktigste lannsomhetsdriverne

Medlemskapasitetsutnyttelse er et mal pd hvor mange medlemmer et treningssenter har,
relativt til maksimal kapasitet. Faktoren er viktig fordi medlemsinntekter er sentrale for &
dekke driftskostnadene. Det er dermed essensielt for treningssentrene & forstd hva som
pavirker medlemskapasitetsutnyttelsen. Vi fant at markedspotensialet innenfor ti minutters
kjeretidsradius er en sveart viktig driver for sentrenes medlemskapasitetsutnyttelse. Den lave
medlemskapasitetsutnyttelsen i utvalget tyder pé at flere av sentrene ikke er tilpasset det reelle
markedspotensialet. Den sterke veksten i antall treningssentre det siste tidret har redusert
markedspotensialet, hvilket kan vere en kilde til darligere kapasitetsutnyttelse. En annen
kilde kan vaere at markedspotensialet ble overvurdert ved etablering. Vi mener derfor at
akterene ber tilstrebe & tilpasse sin kapasitet til de reelle lokale markedsforholdene. Forholdet
er viktig 4 adressere fordi det paleper store kostnader ved & operere med vedvarende ledig
kapasitet over lengre tid. Dette er ikke nedvendigvis gjennomferbart for eksisterende sentre

med bindende leiekontrakter, men er serlig relevant i forbindelse med nyetableringer.

Okt bemanningsgrad 1 resepsjonen har en negativ lennsomhetseffekt. Vi fant at okt
bemanningsgrad kan ha en positiv sammenheng med inntekter, men at kostnadseffekten er
sterkere. Det er viktig 4 presisere at resultatet gjelder resepsjonsbemanning spesifikt. En
mulig implikasjon er at sentrene ber omdefinere hvordan de forholder seg til service, samt
hvordan de prioriterer & bruke arbeidskraften. Ved a redusere resepsjonsbemanningen, kan
ansattressursene i storre grad knyttes til primartjenesten trening. Dette kan potensielt virke

positivt inn pd andre betydelige lennsomhetsdrivere, som for eksempel medlemsturnover. Vi
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fant at den sterste lennsomhetseffekten kommer idet sentrene eliminerer all
resepsjonsbemanning. Vi har imidlertid sett at de sentrene som ikke har resepsjonsbemanning
ligger nert andre Stamina-sentre. Dette kan bety at det er vanskelig & redusere
resepsjonsbemanning, selv pd KEY-sentre, dersom man ikke har personale i narheten som
kan se til senteret fra tid til annen. Det kan ogsd stilles spersmal ved hvorvidt
lonnsomhetseffekten av ~ bemanningsgrad er overferbar til hele den norske
treningssenterbransjen, ettersom resepsjonsbehovet kan vare forskjellig for sentre av en viss

storrelse.

Den positive inntektseffekten av medlemskapasitetsutnyttelse tilsier altsd at det lenner seg &
oke antall medlemmer. Vi fant imidlertid at det ikke er likegyldig Avordan sentrene eker
medlemsbasen, ettersom medlemsturnover har en betydelig negativ effekt pa lennsombhet.
Vare resultater viser at et fokus pd & beholde eksisterende medlemmer kan bedre
treningssentrenes lonnsomhet. Stamina har selv hatt et noe ubevisst forhold til hvordan det er
mest lonnsomt & gke medlemsbasen, og har skiftet mellom & fokusere pa nysalg og pleie av
eksisterende medlemmer. Begge deler er ressurskrevende, men vare resultater impliserer altsa
at sistnevnte ber prioriteres i storre grad. Dette er konsistent med anbefalinger i1 presentert
teori som finner at salgsfokus ofte gar pa bekostning av tiltak for & beholde de eksisterende
medlemmene (Hurley, 2004). Tidlig identifisering av medlemmer med lav besgkshyppighet
og beregning av kundelonnsomhet kan vare nyttige verktey for a redusere
medlemsturnoveren. Potensielle virkemidler kan vere bruk av lojalitetsprogrammer og mer
interaksjon mellom kompetente ansatte og medlemmene i treningssituasjonen. Vi har liten
grunn til 4 tro at den negative effekten av medlemsturnover kun gjelder for Stamina-sentrene,
og antar at den samme effekten gjor seg gjeldende for resten av den norske

treningssenterbransjen.
Forskningssporsmdl 5: Hva blir viktig for lonnsomheten til treningssentrene i fremtiden?

Teknologisk utvikling vil sannsynligvis legge premisser for bade gjennomsnittlig lennsomhet
1 bransjen og relativ lennsomhet for hver akter. Teknologiske trender representerer en trussel
for treningssentrene i form av gkt kundemakt. Lasninger inspirert av delingsekonomien gjor
kundene mindre bundet til ett treningssenter av gangen, og eker dermed deres frihet. Dette
kan imidlertid ogsa representere en mulighet, dersom treningssentrene evner a ta i bruk nye
teknologiske leosninger i utviklingen av egne tjenestetilbud. For bemanningsgrad kan

teknologiske losninger eksempelvis bidra til & redusere behovet for resepsjonsbemanning
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ytterligere, og séledes frigjore arbeidskraft til ekt fokus pa medlemsoppfelging. For
medlemsturnover betyr det at mer kundedata kan bidra til dypere innsikt i hvilke medlemmer
som er nar ved & slutte. Slik innsikt kan brukes systematisk i arbeidet med a redusere
medlemsturnoveren. Videre kan sosiokulturelle forhold, som ekt helsefokus, bidra til at flere
trekker inn pé treningssentrene. Det kan ogsé se ut til at andre deler av tjenestetilbudet, som

personlig trening, kan bli viktigere i fremtiden.

9.2 Konklusjon pa problemstillingen
Hva kan forklare lonnsomhetsvariasjoner mellom norske treningssentre?

Vi konkluderer med at faktorene medlemskapasitetsutnyttelse, bemanningsgrad og
medlemsturnover er sentrale drivere som kan forklare noe av lennsomhetsvariasjonen hos
treningssentrene 1 studien. Vi har sett at medlemskapasitetsutnyttelsen i utvalget generelt er
lav, og at dette i stor grad skyldes at sentrene ikke er tilpasset sitt markedspotensial. Dette bor
adresseres fordi det eksempelvis legger begrensninger for hvilken effekt tiltak for & eoke

medlemskapasitetsutnyttelsen reelt sett kan fa.

Fordi vér utredning baserer seg pa en internanalyse, kan vi ikke direkte konkludere med at
effektene gjor seg gjeldende i1 hele den norske treningssenterbransjen. P4 grunn av store
variasjoner mellom Stamina-sentrene, mener vi likevel at studien kan bidra med nyttig innsikt
for treningssenterbransjen som helhet. Sammenhengene vi identifiserer er klare, men ber

utforskes videre for & bedre paliteligheten i resultatene.

9.3 Begrensninger og forslag til videre forskning

En begrensning ved utredningen er at vi kun analyserer lennsomheten over ett ar. Vi kan
dermed ikke bekrefte om vére resultater vedvarer over tid. Datagrunnlaget er forelopig lite,
noe som svekker resultatenes reliabilitet. Utredningen er derfor utforskende, og gir kun
indikasjoner pa hvilke faktorer som er viktige for treningssentrenes lennsomhet. De kausale
slutningene ber derfor utforskes videre basert pa et storre datagrunnlag. Med flere

observasjoner vil reliabiliteten til resultatene styrkes.

Videre har vi gjort en internanalyse av kun én treningssenterkjede. Dette kan svekke funnenes

overforbarhet til andre akterer. Bransjen bestdr for eksempel av like mange enkeltstiende som
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kjedetilknyttede sentre, og det kan vare at andre lennsomhetsdrivere er viktige for de
enkeltstdende sentrene. I tillegg har Stamina kun sentre som tilherer fullservice- og
lavprissegmentene og ikke nisjesegmentet. Til tross for at slike sentre tilherer samme
produktmarked, kan det finnes andre lennsomhetsdrivere i nisjesegmentet enn det vi har
kunnet identifisere med vart utvalg. Med en eksternanalyse kunne man undersgkt om driverne
gjor seg gjeldende for flere akterer i bransjen, samt kontrollert for effekter av kjede- eller
segmenttilknytning. En eksternanalyse kan imidlertid vaere vanskelig 4 gjennomfere pé

samme detaljnivd som vi har hatt mulighet til pa grunn av behovet for datatilgang.

Vart utvalg er svert variert hva gjelder karakteristikker som urbanitet, konkurransesituasjon,
opprinnelse og beliggenhet. Dette har gitt oss mulighet til & analysere faktorer som er viktige
pa tvers av disse karakteristikkene. Det kunne imidlertid vert interessant & analysere
treningssentre innenfor et mer avgrenset omrade, ettersom treningssenterbransjen er si
fragmentert. Alternativt kunne det bidratt med ytterligere innsikt & holde faktorer som
urbanitet konstant, for & finne spesifikke lennsomhetsdrivere i markeder som ligner pé

hverandre.
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Appendix

Kapittel 1

Appendiks: 1.1: Oversikt over sentrene i utvalget

Seljestadveien Haram
Kanebogen KEY Ngrve
KEY Harstad Moa
Lodve Langes gate Sykkylven
KEY Narvikhallen Volda
Leknes Alesund
Ramberg
Stamsund Askgy
Finnsnes Danmarksplass
Sortland Asane
Stokmarknes Ser
Svolveer Arendal
Tromsg Grimstad
Langstrand
City Nord+Spektrum Torstrand
Megrkved Sandefjord
Jensvoll Tensberg
Tverlandet
KEY Bodg Drgbak
Midtre gate+Moheia Bad Mijgndalen
KEY llliaden KEY Bjgrvika
Rognan Ulleval
Fauske Ski

Vestby

Kapittel 3

Appendiks 3.1: Intervjuguide til innledende intervjuer

Intervjuguide semi-strukturert personlig intervju
Tidsramme: 30-60 minutter
Introduksjon

Repetere kort presentasjon av oss

Repetere kort presentasjon av tema og problemstilling
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Repetere kort om hvordan intervjuet vil forega - tidsramme, semi-strukturert
Forsikre oss om at det er greit at vi tar opp samtalen
Forsikre oss om at det er greit & fremstille intervjuobjektet med fullt navn og stilling
Apne for spersmal fra intervjuobjektet for vi begynner
Om intervjuobjektet
Dersom det er noe informasjon vi ikke fant i forhdndsundersgkelsen av intervjuobjektet, sper
vi om det
Trenger informasjon om stilling, erfaring
Syn pa lennsomhet
Hva tror du er de viktigste driverne for lennsomhet i treningssenterbransjen?
Tror du disse driverne er de samme for bide lavpris- og fullservicesegmentet?
Tror du disse driverne er de samme for hele Norge?
Hvilke misoppfatninger tror du finnes i bransjen om lennsomhetsdrivere?
I hvilken grad tror du det fokuseres pd lennsomhet i driften for hvert enkelt treningssenter?
Fokus pé kostnadsdrivere
Fokus pa inntektsdrivere
Lennsomhetsmal
Hvordan males prestasjonen til et senter eller kjeden i dag?
Hva regnes som “god” lennsombhet i dag?
Bransjen <om vi kommer pad sporsmal vi lurer pa>
Oppsummering
Eventuelle avklaringer
Har du noe 4 foye til avslutningsvis som vi ikke har kommet inn pa?

Haper vi kan holde litt kontakt med deg fremover

Appendiks 3.2: Oppsummering av funn som forberedelser til intervjuobjektene faor
avsluttende intervjuer

Treningssenterbransjen har etter flere ar med vekst nd gitt inn i en modningsfase. Med
redusert omsetningsvekst og fallende marginer er det viktigere enn noen gang & forsta hva
som faktisk driver lennsomhet i bransjen. Vi vil med denne oppgaven utforske hva som gjor

noen treningssentre mer lonnsomme enn andre.

I utviklingen av hypoteser for hva som driver treningssentrenes lennsomhet har vi brukt en
kombinasjon av teori om lennsomhetsdrivere, bade generelle og treningssenterspesifikke, og

intervjuer med nekkelpersoner i bransjen. Hypotesene og de viktigste funnene er som folger:
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Hypotese Sammenheng

H1 Sentersterrelse har en positiv lennsomhetseffekt Uklar
H2 Utnyttelse av medlemskapasitet har en positiv lennsomhetseffekt Positiv
H3a  Samarbeid i klynger har en positiv lennsomhetseffekt Uklar
H3b  Samarbeid om felles ansatte har en positiv lennsomhetseffekt Negativ
H4a  Salutleie har en positiv lennsomhetseffekt Negativ
H4b  Rabattavtaler med bedrifter/idrettslag har en positiv lennsomhetseffekt Negativ
H5 Andel egenutviklede gruppetimer har en lonnsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
H6 Antall driftsér har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
H7a  Apningstider har en lennsomheteffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
H7b  Bemanningsgrad har en lennsomheteffekt, men usikkert hvilken retning Negativ
H7c  Barnepassgrad har en effekt p& lennsomhet, men usikkert hvilken retning Uklar
H8 Markedspotensial har en positiv lannsomhetseffekt Positiv (indirekte)
H9 Antall sekundertjenester har en negativ lennsomhetseffekt Negativ
Hl10a Medlemsturnover har en negativ lennsomhetseffekt Negativ
HI10b Medlemsvekst har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Positiv
Hlla Utmeldingsarsak (misngye) har en negativ lennsomhetseffekt Negativ
H11b Besgkshyppighet har en positiv lonnsomhetseffekt Positiv
H12a Senterleders alder har en lennsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Uklar
Hl12a Senterleders kjonn har lonnsomhetseffekt, men usikkert hvilken retning Negativ

Appendiks 3.3: Mailtekst i forbindelse med spgrreundersokelse
Hei,

Som beskrevet i tidligere infomail er vi to studenter fra Norges Handelsheyskole (NHH) som
skriver masteroppgave i samarbeid med Stamina Trening. Formélet med studien er & se pa

faktorer som kan forklare hva som gjer noen treningssentre mer lonnsomme enn andre.

Vi har allerede samlet inn en rekke karakteristikker ved de ulike sentrene om bade variabler 1
nermiljoet (beliggenhet, populasjonssammensetning osv.) og internt (apningstider,
resepsjonstid osv.). Na er vi avhengig av deres hjelp for & fa pa plass de siste brikkene. Vi
haper derfor at dere vil besvare den vedlagte sperreundersgkelsen, da vi trenger svar fra alle
sentrene for vi kan begynne vare analyser. Vi vil allikevel understreke at det er frivillig a
delta og at man kan trekke seg sa lenge studien pagar uten & oppgi grunn. Hvorvidt du svarer

eller ikke vil ikke ha betydning for ditt arbeidsforhold.

Undersokelsen tar omkring ti minutter for dere som er senterleder for ett senter, og noe mer
tid for dere som er ansvarlig for flere. Haper dere har mulighet til & svare senest torsdag 09.

mars.

Resultatene fra prosjektet vil bli publisert som en masteroppgave. I masteroppgaven vil vi
publisere opplysninger som navn pa senter, og du vil dermed kunne gjenkjennes pa

bakgrunn av din stilling og arbeidssted. Om onskelig kan dere gjerne fa lese utkast for



182

oppgaven publiseres. Det vil kun vare studentene selv, veileder ved NHH og Stamina som
har tilgang til rdmaterialet. Personopplysninger vil forevrig slettes ved prosjektslutt
20.06.2015. Ved a fylle ut sperreskjemaet samtykker du til & delta i undersgkelsen. Link til

undersokelsen:

https://nhh.eu.qualtrics.com/SE/?SID=SV abEHRvLMAs7c0o05

Datainnhentingen er godkjent av Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).

"Stine og Sigrid jobber med en meget spennende oppgave for Stamina. Jeg vil derfor sterkt
oppfordre dere alle til a prioritere a svare pda denne undersokelsen. Vi far en eksklusiv
rapport som vi skal benytte for a legge til rette for a ytterligere forbedre vdr egen drift. Vi
har et meget godt samarbeide med Stine og Sigrid som jeg haper dere alle vil ta del i."

- Jostein Blikas, CFO.

Dersom du har spersmal til undersekelsen eller hvordan vi vil anvende svarene kan du

ta kontakt med Stine Klund pa mail stine.klund@staminagroup.no eller telefon 986 99 259.

Mvh. Sigrid Brynestad og Stine Klund
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Appendiks 3.4: Skjema for sparreundersokelse

Info: Denne undersgkelsen er en essensiell del i vart arbeid med & innhente data om Stamina
Trening sine ulike sentre. Dine svar er av stor verdi for vir oppgave, og vil ogsd
forhapentligvis utgjere stor verdi for Stamina — bade pa kjede- og senterniva. Det er derfor
viktig at de svarene du avgir i denne undersekelsen er sa korrekte som mulig slik at vi far et
riktig bilde av de faktiske forholdene vi undersegker. Noen av spersmalene krever en storre

grad av estimering/antakelser og vi héper der at du avgir et svar etter beste evne.

1 Hvor mange sentre er du senterleder for?

©C 00000 O
~N N Bk~ W

2 Hva er navnet pd dette/disse senteret/sentrene?

Senter 1:

Senter 2:

Senter 3:

Senter 4:

Senter 5:

Senter 6:

Senter 7:

Info: De neste speorsmalene vil stilles for hvert enkelt senter du er leder for. De neste

spersmalene gjelder senter x.

3 Hvor mange parkeringsplasser disponerer senter x som er tilgjengelig for medlemmene?
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4 Hvor mange av folgende apparater finnes pa senter x?
Tredemoller:

Spinningsykler (sum spinningsal og studio):

Andre cardio-apparater:

5 Har senter x badstue?

Q Ja
O Nei

7 Hvor mange ganger har felgende blitt gjort pasenter x de siste 7 dagene (av

vaskepersonale, resepsjonister eller andre)?
Vasking av treningsmatter:

Vasking av frivekter:

Vasking av treningsmaskiner:

Vasking av spinningsykler:

8 Har det veert et problem ved senter x at mange ansatte har sluttet i 2015?

Ingen problemer med | Noe problemer med | Store problemer med

dette dette dette
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9 Hvem er senter x sin(e) malgrupp(er)? Oppgi sd mange alternativer du ensker.

Primeert Sekundaert

Nybegynnere/treningsdebutanter 0 a
Bedrifter/bedriftsmedlemmer 0 a
Aktive idrettsutovere 0 a
Henvist av

. O Q
lege/helsemyndigheter
Overvektige 0 a
Yngre kvinner (15-39 ar) 0 a
Yngre menn (15-39 ar) 0 a
Voksne kvinner (40-79 ér) 0 a
Voksne menn (40-69 ar) 0 a
Skoleelever/studenter 0 a

Andre - vennligst spesifiser: 0 a
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10 Hvilket ar apnet senter x? Her er vi interessert i hvor lenge senteret har eksistert i
noenlunde samme form, serlig mtp. ansatt- og medlemsbase. Se her bort fra navneendringer

og skifte av eiere.

11 Hvis senter x leier ut salen til eksterne akterer (som bedrifter, kommune, idrettslag e.l.),

hvor mange timer i uken gjores dette? (Velg 0 dersom det ikke finnes noen slike avtaler)

12 Huvis senter x har avtaler med bedrifter/idrettslag om rabatterte priser, hvor mange
bedrifter/idrettslag gjaldt dette per 31.12.2015? (Velg 0 dersom det ikke finnes noen slike

avtaler)
13 Samarbeider senter x med andre Stamina-sentre om felgende? Huk av hvis ja.

U Markedsforing
QO Felles ansatte
O Mulighet for medlemmer til & trene pa flere Stamina-sentre

U Annet - vennligst spesifiser:

Info: De neste spersmalene trengs kun & besvares én gang.

14 Hvor mange érs utdanning har du som er: (Dersom du har enkeltkurs, enkeltsemestre e.l.,

bruk desimaler)

Trenings- eller ern&ringsrettet?
Okonomi-/ledelsesrettet?

Annet?

15 Hvor mange &rs erfaring har du som er:
Trenings- eller ern&ringsrettet?
Okonomi-/ledelsesrettet?

Annet?
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16 Hva mener du er de viktigste egenskapene/tiltakene, i prioritert rekkefolge, ditt senter har

som tiltrekker seg nye og holder pa eksisterende kunder?

Utdyp hvis enskelig:

17 Hva mener du er de viktigste egenskapene/tiltakene, 1 prioritert rekkefoelge, ditt

senter ikke har som ville tiltrukket seg nye og holdt pa eksisterende kunder?

Utdyp hvis enskelig:

18 Har du noe du vil tilfeye - enten nyttig informasjon om ditt senter som ikke er dekket 1

sperreundersgkelsen eller noe som har kommet feil frem gjennom spersmalene?
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Appendiks 3.5: Oversikt over datakilder for variabelverdier

Kilde Data

Antall treningsmaskiner
Ansattsamarbeid
Salutleie

Rabattavtaler

Antall driftsar

Sperreundersgkelse

Badstue

Fysioterapi
Regnskap, hjemmesider og oppringning  Solarium
av sentre Kurs

Massasje

Avgang medlemmer

Tilgang medlemmer

IB medlemmer

UB medlemmer

Antall treningssentre innenfor ti min. radius
Populasjon innenfor ti min. radius

Regneark fra controller og BRP

Rapport fra Prognosesenteret pa oppdrag

for Stamina Urbanitet
Oversikt fra regnskapsansvarlig Region

Navn: KEY eller ikke Type senter
Lgnnsliste Antall ansatte

Husleiekontrakter og mailutveksling med Senterstgrrelse
senterledere

Antall saltimer

Antall egenutviklede gruppetimeprogrammer
Hjemmesider Apningstider
Barnepass per uke
Bemannet resepsjon per uke
Utmeldingsarsak
Antall besgk
Kjgnn senterleder
Alder senterleder
Beregnet selv basert pa geografisk Klynge
avstand mellom sentrene

BRP

Kapittel 5

Appendiks 5.1: Korrelasjonsanalyse fordelingsngkler
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Fordelingsnokkel: Medlemstall og medlemsinntekter

Antall medlemmer Antall unike besgkende Antall totale besgk
Antall medlemmer Pearson C. 1
N 27
P-verdi
Antall unike besgkende Pearson C. 0,906*** 1
N 27 27
P-verdi 0,000
Antall totale besgk Pearson C. 0,916*** 0,902*** 1
N 43 27 27
P-verdi 0,000 0,000

Appendiks 5.2: Common size-analyse med kun ujusterte senterregnskap

For a kontrollere effekten av justeringene i avsnitt 5.2.1, gjennomferer vi ogsa en common
size-analyse kun for de ujusterte sentrene. Tallene i tabellen under representerer differansen
mellom common size-analysen med alle sentrene og common-size-analysen med kun de
ujusterte sentrene. Negative avvik tilsier at tallene er hagyere for sistnevnte. Vi observerer
som forventet noen avvik, ettersom de 13 justerte sentrene naturligvis ikke er et speilbilde av
de ujusterte sentrene. Avvikene er imidlertid sma, serlig minimums- og
maksimumsverdiene. Vi er dermed komfortable med at vére justeringer i seg selv ikke har

fort til systematiske skjevheter i utvalget.

Common size-analyse 1 - common size analyse 2

Minimum Vektet gjennomsnitt Median

Fullservice @KEY Fullservice KEY Fullservice @KEY
Medlemsinntekter - - - 1% - - - 1%
Inntekt fra personlig trening - - - - - - - -
Produktsalg - - - - - - - 1%
@vrige inntekter - - - - - - - -
Driftsinntekter - - - - - - - -
Varekost lonn til personlige trenere - - - - - - - -
Varekost produkter - - - - - - - -
Sum varekostnader - -1% - - -1% -1% - -
Sum lennskostnader -7% -9% 2% -1% 7% -1% - -
Medarbeiderkost - - - - - - - -
Reparasjon og vedlikehold 3% - -1% - 3% - - -
Markedsfering -2% - - - - - - -
Lokalkostnader -1% - 4% - -7% 1% - -
Leie - - - - -1% - - -
Kontorkost - - -1% - - - - -
Profesjonelle avgifter -1% -1% - - 1% - 2% -
Sum andre driftskostnader -1% 3% -6 % - -12 % 1% - -
Driftsresultat for avsk. (EBITDA) - - 8% 2% 29 % 4% - 16 %
Avskrivninger - - 2% - 7% - 8% -
Driftsresultat etter avsk. (EBITA) - - 6 % 2% 21 % 1% - 21%
Fullservice N=27

KEY N=3
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Kapittel 6

Appendiks 6.1: Faktorer som korrelerer over den definerte grensen pa 0,6

Bemanningsgrad Barnepassgrad  LnKvm ;nkt:llll dertjenester ‘}:ﬁslt:elz{lssekapaslww Markedspotensial
Pearson C. 1
Bemanningsgrad P-verdi
N 43
Pearson C. 0,602*** 1
Barnepassgrad P-verdi 0,000
N 43 43
Pearson C. 0,544*** 0,621%** 1
LnKvm P-verdi 0,000 0,000
N 43 43 43
Pearson C. 0,559%** 0,721%%* 0,628%** 1
Antall .
sekundertjenester P-verdi 0,000 0,000 0,000
N 39 39 39 39
i Pearson C. 0,387** 0,216 0,084 0,134 1
}ﬁ;‘;"l‘i“"’l’asm‘s' P-verdi 0,010 0,164 0,692 0,415
N 43 43 43 39 43
Pearson C. 0,220 0,254 0,338%* 0,559%** 0,612%** 1
Markedspotensial P-verdi 0,156 0,100 0,338 0,000 0,000

N 43 43 43 39 43 43




