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Utfordringene knyttet til gjennomfagring av strategi har blitt stadig mer anerkjent de siste
arene. Ett styringsverktgy for strategiimplementering er rammeverket balansert malstyring,
utviklet av Kaplan & Norton. Dette kan benyttes til & utforme styringssystemer til
organisasjoner. Styring kan veere spesielt utfordrende for nonprofittorganisasjoner. Disse
eksisterer for a arbeide mot et overordnet formal, istedenfor et tradisjonelt finansielt mal. Det
setter krav til styring som balanserer kvantitative og kvalitative sider ved driften, og evner &
omsette formal, visjon og strategier til daglig innsats. Et eksempel pa nonprofittorganisasjoner
er offentlige scenekunstinstitusjoner, som mgter styringsutfordringer med en kunstnerisk
primarfunksjon som er sveert ulik de administrative sekundeerfunksjonene. Samtidig er det
knappe ressurser og utfordrende a rapportere verdiskapning. Studien undersgker hvordan det

kan skapes et styringssystem basert pa rammeverket balansert malstyring for Oslo Nye Teater.

Spersmalet er belyst ved hjelp av en kvalitativ, eksplorerende casestudie. Det er innhentet
data gjennom atte dybdeintervjuer med teatrets ledergruppe. | tillegg er det benyttet relevant
skriftlig materiale fra teatret. Dette har samlet sett gitt god innsikt i teatrets situasjon, og de

behovene som stilles til et styringssystem i deres organisasjon.

| utviklingen av utkast til styringssystem blir teatrets virksomhetsgrunnlag og strategiske
retning verifisert, for a sikre felles forankring til utgangspunktet for videre implementering.
Det utformes et strategisk kart som en visuell fremstilling av teatrets strategi. Dette illustrerer
teatrets strategiske mal i en arsaks- virkningssammenheng. For & inkludere den kunstneriske
primerfunksjonen i kartet er det lagt til et nytt styringsperspektiv, ”samtalerommet”, som
tillegg i den originale BM-modellen. Ideen om samtalerommet er hentet fra den danske
“@nskekvistmodellen”. Fra det strategiske kartet vises eksempler pa malkonkretisering for
strategisk gjennomfering. Dette gjeres ved hjelp av identifisering av kritiske suksessfaktorer
0g utnevning av strategiske initiativer og styringsparametre som kan fglge utviklingen mot
maloppnaelse. For de kunstneriske malene i samtalerommet utdypes det hvordan
gnskekvistevalueringer kan benyttes i styring for a fglge kunstnerisk kvalitet og fremdrift mot
teatrets formal. Disse evalueringene tilrettelegges bade for den enkelte produksjon og for arlig
evaluering av teatret som helhet. Det vises ogsa hvordan informasjonen fra styringssystemet
kan samles til et overordnet styringskort for intern rapportering og oppfalging av resultater
mot strategisk destinasjon og formal. Til slutt vises det hvordan teatret kan benytte den arlige

gnskekvistevalueringen til & rapportere kunstnerisk verdiskapning til omverdenen.
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The challenge related to implementation of strategy has been increasingly recognized in
recent years. One management tool for strategy implementation is “the Balanced Scorecard”
developed by Kaplan & Norton. This can be used to design management performance systems
for organizations. Management can be particularly challenging for nonprofit organizations.
They exist to fulfill an overarching mission, rather than traditional financial goals. This
requires management to balance quantitative and qualitative aspects of the operation, and to
be able to translate the mission, vision and strategy into daily work. An example of nonprofit
organizations is public performing arts institutions, which face management challenges with
an artistic primary activity very different from the administrative secondary activities. This
study examines how a management performance system can be designed, based on the

Balanced Scorecard, for Oslo Nye Teater (Oslo New Theatre).

The question is examined using a qualitative, exploratory case study. The data is obtained
through eight in-depth interviews with the theatre's management team. In addition, relevant
written material from the theatre is used. This has provided solid insight into the theatre’s

situation and requirements to a management performance system.

Through developing a management performance system, the theatre’s mission, vision and
strategic direction is verified to ensure a common foundation before further implementation.
A strategic map is designed as a visual representation of the theatre’s strategy. This illustrates
the theatre’s strategic objectives in a cause-effect relationship. A new perspective, “the
conversation room”, is added to the original model to include the artistic primary activity. The
idea of the conversation room is taken from “the Wish Branch model” developed in Denmark.
Objectives from the strategic map are specified for strategic execution. This is done by
identifying critical success factors, and appointing strategic initiatives and key performance
indicators that can monitor progress towards goal achievement. It is elaborated how
evaluations from the Wish Branch model can be used in management of the artistic objectives
in the conversation room, to assess the artistic quality and progress towards the theatre’s
mission. These evaluations are adapted both for the individual productions and an annual
evaluation of the theatre. It is also shown how the information from the management system
gathers in a scorecard, for internal reporting and monitoring of performance towards strategic
destination and mission. Finally, the study shows how the theatre can use the annual Wish

Branch evaluation to report the artistic value created to the outside world.
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Se for deg en teaterforestilling "in action”. Skuespillerne, musikerne og hele det tekniske
apparatet bak scenen skal bidra til & levere en forestilling de har skapt til publikummet som
har funnet veien til teatersalen denne kvelden. Forestillingens innhold skal kommuniseres
med hgyest mulig kunstnerisk integritet og kvalitet, uavhengig om det er lett humoristisk

underholdning eller tungt drama som skal vekke engasjementet hos publikummet.

Pa samme mate ma et teater som kunstnerisk institusjon vaere i stand til & levere kvalitet til
sitt publikum, til sine eiere og til det kunstneriske miljg. Dette ma skje bade gjennom den
enkelte produksjon og gjennom bredden i repertoaret, slik at teatret kan bygge sitt omdegmme

og sin eksistensberettigelse som del av det kulturelle samfunnet i tiden.

For at en enkelt teaterforestilling skal lykkes, er det en rekke forutsetninger som ma
tilfredsstilles. Det gar videre enn skuespillernes kunstneriske prestasjoner og utseendet pa
kostymer og scenografi. Det er kanskje ikke noe sted som er like avhengig av planlegging,
struktur og styring for & lykkes som en teaterforestilling. Alt er planlagt i detalj, for at bade
skuespillerne pa scenen og det tekniske teamet bak scenen skal fele seg trygge pa at
forestillingen kommer i havn uten uhell, forhdpentligvis til stdende applaus. Hvert
kostymeskift er klarlagt, og alle rekvisitter er lagt i riktig rekkefglge pa ngyaktig samme plass
hver kveld. Sceneskiftene utfgres pa samme mate, ngye koordinert og koreografert for a
unnga longgrer i forestillingen. Dette er sma eksempler pa alle de tekniske detaljene som ma
veere strukturert og pa plass. Disse er avgjgrende for at skuespillerne skal fgle seg trygge pa
omgivelsene og forutsetningene for sitt arbeid. Med grunnlaget for forestillingen
systematisert, kan de konsentrere seg om a slippe seg lgs i sin rolle, og formidle innhold og

falelser i stykket med full innlevelse og kunstnerisk evne.

Organisasjonen kan sees pa samme mate. For a na den overordnede malsetting om a levere
kunstnerisk kvalitet, og for at kreativiteten og utviklingen skal fa arbeide fritt, ma alle de
ngdvendige strukturene og systemene vere pa plass. Slik kan de ansatte fgle seg trygge pa
hverandre, arbeidsoppgavene, og sin plass i organisasjonen. Skuespilleren vet at
scenearbeideren husker a sette inn riktig rekvisitt pa riktig tidspunkt, og scenearbeideren vet
at skuespilleren star pa riktig sted nar sceneheisen skal ga. Dermed kan de konsentrere seg
om det viktigste: Skape god kunst og en god forestilling som publikummet vil huske lenge
etterpd. De ansvarlige for ulike omrader av den daglige driften pa teatret ma kunne stole pa
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at de elementer som er ngdvendige for at deres arbeidsoppgaver blir lgst pa best mulig mate,
er pa plass nar de skal vaere det. Det vaere seg om det gjelder skonomiske forutsetninger,
riktig utstyr tilgjengelig pa rett tid, eller kunstnerisk veiledning fra teatersjefen.

Forskjellen mellom teaterforestillingen og den stgttende organisasjonen ligger i muligheten
for planlegging forut i tid. En teaterforestilling regisseres til fulle pa forhand, slik at alle
spgrsmal som matte komme, allerede har fatt sitt svar underveis i innstuderingen og
inngvningen av stykket. Det er ikke mulig & fa til noe lignende for den daglige driften av en
organisasjon som ma takle de hendelser som kommer hver dag. Hvordan skapes den
tryggheten og effektiviteten teatret trenger for a fungere best mulig som helhet?

Ett svar kan ligge i et styringssystem tilpasset den kreative virksomheten pa et teater. Et
styringssystem som skaper og tydeliggjer strukturer i den daglige driften, og legger opp til de
handlinger som farer frem mot maloppnaelse og et enda bedre teater. Et system som er til for
a stette menneskene til & utfgre sitt arbeid pa best mulig mate, og for a legge grunnlaget for
konstruktivt samarbeid, kommunikasjon og innovasjon. Som er til for & skape en helhetlig

organisasjon som trekker i samme retning.

De siste arene har organisasjoner av alle typer hatt et stadig starre fokus pa strategisk styring
og utfordringen knyttet til & implementere strategiene i de daglige gjeremalene. Det er na
anerkjent at gjennomfgringen av strategier er vel sa viktig som utformingen av dem.
(Hrebiniak, 2005). For & klare a oppna de strategiske malene en bedrift har satt seg gjennom
forretningsidé, visjon og strategi, er det avgjerende at det lykkes a koble langsiktig strategi og
maloppnaelse med daglig operasjonell aktivitet.

Strategi | Implementering Resultater

FIGUR 1.1: BETYDNING AV STRATEGIIMPLEMENTERING

Dette er kanskje en spesielt stor utfordring i den type bedrifter som ikke har maksimering av

aksjonarformuen som formal, som for eksempel offentlige eller nonprofittorganisasjoner.
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Strategiimplementering og utvikling av et styringssystem i en nonprofittorganisasjon er

temaet i min oppgave.

Et av verktoyene utviklet som hjelp i strategiimplementering, er ’the Balanced Scorecard”,
heretter kalt ved det norske navnet balansert malstyring. Det ble utviklet av Kaplan & Norton
pa 90-tallet som et rammeverk i styringssystemer. Balansert malstyring kan bidra til 2 omsette
langsiktige strategier til konkrete mal og initiativer som kan falges opp i daglig drift.
Utviklerne har basert seg pa tanken om at de tradisjonelle, finansielle malene ikke lenger er
tilstrekkelige i en stadig mer omskiftelig verden. Styringen bar derfor heller baseres pa fire
perspektiver som i sum skal bidra til & gi et helhetlig styringsfokus; lering og vekst, interne
prosesser, kundene og det finansielle. Disse perspektivene inneholder bade kvantitative og
kvalitative mal, og historiske og fremtidsrettede parametre som kontinuerlig skal fortelle

ledelsen i en bedrift om de er pa vei mot strategisk maloppnaelse (Kaplan & Norton, 1992).

Det er videre argumentert for at rammeverket balansert malstyring er et spesielt godt verktay
for organisasjoner som ikke har finansielle mal som sitt hovedfokus (Kaplan, 2001 & Niven,
2008). Slike bedrifter ma i stedet basere styringen pa sitt formal, og fokusere pa a skape den
sosiale og samfunnsmessige verdien som er malsatt. Pa bakgrunn av dette har jeg valgt &
bruke balansert malstyring som teoretisk utgangspunkt for utformingen av et styringssystem i

en nonprofittorganisasjon.

Jeg har i mange ar veert interessert i den delen av kunstverdenen som kan kalles scenekunst,
eller performativ kunst. Det veere seg musikk, opera, dans eller teater som fremfgres med
publikum til stede i salen. Et utmerket eksempel pa tjenesteyting i gyeblikket. Ettersom jeg
har leert stadig mer gjennom min gkonomiske utdannelse, har jeg ogsa blitt mer oppmerksom
pa de utfordringer som ligger i driften av slike kunstneriske institusjoner. Ledelsen skal sgrge
for at det skapes god kunst gjennom forestillingene. Kunst som er gnsket av publikum, som
skaper blest i pressen og blant anmeldere, og som samtidig kan veere relevant og
samfunnsutviklende i den tiden vi er i. Det finnes ikke én enkelt mate a male dette pa, for a si
om kunsten skapt tilfredsstiller kravene stilt. Samtidig som primarfunksjonen i en slik
institusjon er noe sa immaterielt som kunst, ma ledelsen hele tiden balansere denne opp mot

mer handgripelige og tradisjonelle krav: Ressursene er begrenset og konkurransen er stor.
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Kapasiteten i en sal per forestilling er gitt pa forhand, og publikum er ikke villig til & betale
hva som helst for sin billett. Dette skaper et stort behov for effektiv drift, kostnadskontroll og
dyktig, kreativ styring for a sgrge for at gkonomien gar rundt fra ar til ar. Den kunstneriske
primeraktiviteten og de administrative sekundaeraktivitetene er sveert forskjellige av natur,
men ma like fullt balanseres. For & fa det til, mener jeg at institusjonen ikke kan basere seg pa
tradisjonelle kvantitative og finansielle styringsformer. Utfordringen blir & finne et alternativ
som kan samle de ulike enhetene i en kunstnerisk institusjon, slik at organisasjonen som
helhet drar i samme retning mot strategisk maloppnaelse. Det har inspirert meg til a velge &
utfare en kvalitativ studie ved Oslo Nye Teater AS, som er et offentlig teater eiet av Oslo

kommune.

Ved & veare privilegert med muligheten til & skrive for Oslo Nye Teater, har jeg blitt
oppmerksom pa flere fasetter ved de utfordringene som finnes i a drive et teater i Norge i dag.
Det er spesielt to elementer som gjer at jeg mener denne type oppgave er relevant. For det
farste gjer begrensede ressurser i form av tilskudd fra det offentlige det viktig a ha gode
systemer for effektiv drift. Det gjor det mulig & opprettholde aktiviteten, samtidig som det
legger til rette for & skape et best mulig tiloud basert pa de ressursene som finnes. For det
andre er rapportering av teatrenes resultater et omdiskutert tema. Det er disse rapportene som
blir grunnlaget for myndighetenes vedtak om fremtidige tilskuddsbevilgninger. Det diskuteres
hva som bgr innga i politikernes beslutningsgrunnlag for a gjere korrekte valg nar midler skal
fordeles til kunstinstitusjoner. Blant annet har Norsk Teater- og Orkesterforening tidligere
etterlyst en rapporteringsmetode som tar hensyn til kunstinstitusjonenes kvalitet og
verdiskapning. Dette ble anerkjent av daveerende kulturminister Trond Giske, som
kommenterte saken i sin tale pa NTOs arsmgte i 2009. Faglgende ble referert i etterkant:

”Han var ogsa frustrert over mangelen pa verktgy som evaluerer kvalitet. Nar
kulturdepartementet skal evaluere institusjonene i dag, finnes det bare kvantitative
maltall, som publikum, oppfarelser for barn og unge osv. Viktig nok, men vi trenger a
finne ut andre kriterier a diskutere fra, slik at institusjonene kan bli evaluert pa
suksess eller katastrofe i etterkant, sa han.” (Www.scenekunst.no, nyhetstjeneste for
norsk scenekunst, artikkel fra 17.6.2009)
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For nonprofittorganisasjoner, kan en rapporteringsmate basert pa balansert malstyring fungere
pa samme mate som finansielle rapporter for profittselskaper. Disse rapportene kan
kommunisere prestasjoner ut fra organisasjonens visjon og strategi, og dermed bidra til at
ressurser tildeles de organisasjonene som leverer tjenester til sin malgruppe med hgyest
kvalitet og effektivitet (Kaplan, 2002).

Oslo Nye Teater er etter min mening et spesielt interessant tilfelle ettersom teatret allerede er
kjent for 4 veere “’beste elev i klassen” nar det gjelder effektiv drift blant de offentlige teatrene.
Det er eiet av Oslo kommune, og ikke av staten, som de andre store offentlige
kulturinstitusjonene i hovedstaden. Oslo Nye Teater har mett forslag om tilskuddskutt i
kommunens budsjetter ar etter ar. | tillegg mangler Oslo Nye Teater garantien de statlig eide
teatrene i praksis har for gkning i tilskudd som dekker lgnns- og prisstigning. Det betyr at
teatret blir gjenstand for reelle kutt selv i de darene hvor det samme nominelle
bevilgningsbelgpet blir foreslatt som aret for (se Tabell 2.2). Det farer videre til en arlig
“kamp” med politikerne i Oslo kommune, for a fa tildelt et tilstrekkelig belgp (Aftenposten,
2010 & Dagbladet, 2010). Dette er utfordrende for de ansatte. Pa tross av en drift som allerede
er sveert effektivisert i forhold til sammenlignbare konkurrenter, er muligheten for nye
uunngaelige kutt stadig til stede som fglge av mindre ressurser. Denne kontinuerlig pressede
situasjonen gjgr etter min mening Oslo Nye Teater til en svert relevant kandidat for et

styringssystem basert pa balansert malstyring.

Bakgrunnen som hittil beskrevet har inspirert meg til & undersgke hvordan det kan utvikles et
styringssystem pa Oslo Nye Teater. Etter samtaler med ledergruppen pa teatret har jeg valgt a
fokusere pa et system som kan fungere som hjelpemiddel til & implementere formal, visjon,
strategier og mal i daglig operasjonell praksis. Ved utviklingen av et slikt system haper jeg at
sannsynligheten for strategisk maloppnaelse kan gkes. Dette gjennom at teatret kan fa bedre
informasjon om hvilke aktiviteter det bgr fokusere pa og hvordan det best kan anvende sine
knappe ressurser, samt hvordan det kan rapportere sin verdiskapning ut fra nye malemetoder.

Dette leder meg til fglgende problemstilling:

Hvordan kan det skapes et styringssystem basert pa rammeverket balansert malstyring
for Oslo Nye Teater AS?
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Med dette hovedspgrsmalet i minnet, har jeg valgt & gjere enkelte presiseringer, for a
avgrense oppgavens omfang og beholde fokus pa det jeg anser som de viktigste spgrsmalene

som bar besvares.

1. Jeg legger hovedvekten pa teorien som er utviklet om balansert malstyring benyttet i
offentlige og nonprofittorganisasjoner, ettersom teatret befinner seg i denne
kategorien.

2. Jeg undersgker hvordan et styringssystem kan utvikles, gitt teatrets
konkurransesituasjon og strategiske destinasjon. Oslo Nye Teater har tydelig formal
og visjon, og har selv arbeidet frem en strategiplan for arene 2011-2013. Den forteller
hvilken retning de gnsker a bevege seg i, og hva de gnsker a oppna. Jeg benytter dette
som utgangspunkt i det videre arbeidet med utformingen av styringssystemet.

3. Teatrets primarfunksjon er & skape scenekunst i form av teaterforestillinger. Det er
ikke enkelt & “male” kunsten og dens kvalitet. Jeg undersgker hvordan denne type
primerfunksjon allikevel kan inkluderes i styringssystemet.

4. Til slutt ser jeg pa hvordan informasjonen som kommer frem fra et nytt styringssystem
kan benyttes til rapportering basert pa strategisk prestasjon og maloppnaelse, for a

formidle teatrets verdiskapning pa en annen mate enn tidligere.

Mitt arbeid med problemstillingen tar form som en kvalitativ, eksplorerende casestudie
(Askheim & Grenness, 2008). Jeg gnsker & oppna en dypere forstaelse for hvordan teoriene
jeg har studert kan fa anvendelse i den nzre virkeligheten pa Oslo Nye Teater. En utforskende
studie som denne vil aldri kunne komme frem til fasitsvar, men det er heller ikke hensikten.
Jeg har innhentet data ved a gjennomfare dybdeintervjuer med ledergruppen. Der det er
naturlig kombineres intervjudataene med skriftlige datakilder fra teatret, som for eksempel
arsrapporter og strategidokumenter. Jeg legger stor vekt pa kontinuerlig kommunikasjon med
teatret gjennom hele prosessen. Min intensjon er at denne oppgaven skal legge linjene for et
styringssystem som kan anvendes og utvikles videre av Oslo Nye Teater, etter at min studie er
fullfart.

For a besvare problemstillingen og strukturere teksten best mulig, velger jeg & presentere min
casevirksomhet Oslo Nye Teater kortfattet allerede i kapittel 2. Denne fremstillingen forklarer
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litt av bakgrunnen til organisasjonen, og legger til rette for de teoriene som presenteres i
teorikapittelet. Det teoretiske rammeverket behandler aktuell litteratur som kan bidra til & sette
lys pa problemstillingen. Teksten fokuserer pa Kaplan & Nortons beskrivelser av balansert
malstyring som et verktgy for strategiimplementering. Videre beskriver jeg trekk ved
nonprofittorganisasjoner, og enkelte utfordringer i styringen av slike organisasjoner. Det leder
til en gjennomgang av hvordan balansert malstyring kan tilpasses og utvikles for
nonprofittorganisasjoner.  Til slutt inneholder teorikapittelet en presentasjon av
“@nskekvistmodellen”, som jeg anvender for a inkludere den kunstneriske primarfunksjonen
i styringssystemet for teatret. Gjennom metodekapittelet gjer jeg rede for den metodiske
tilneermingen jeg benytter i gjennomfgringen av min undersgkelse. Jeg velger & presentere
dataene jeg har innhentet i et eget empirikapittel. Informasjonen deles inn i tematiske omrader
hentet fra teorien, for a gi en logisk og strukturert oversikt over de funnene jeg gjer gjennom
studien. Innholdet i teori og empiri kombineres i analysekapittelet, hvor jeg utformer et
forslag til et styringssystem for Oslo Nye Teater. Til slutt presenterer jeg min konklusjon, som
besvarer oppgavens problemstilling, kommenterer studiens sterke og svake sider samt
diskuterer implikasjoner for videre forskning.
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| utviklingen av et styringssystem er det viktig a ha en god forstaelse for virksomheten som
helhet. Jeg gir derfor her en kortfattet beskrivelse av Oslo Nye Teater. Det er et av Oslos tre
store offentlige teatre ved siden av Nationaltheatret og Det Norske Teatret. Teatret har drift pa
tre ulike scener: Oslo Nye Hovedscenen, Oslo Nye Centralteatret, som inkluderer Caféscenen
og Teaterkjeller’n og sist men ikke minst, dukketeatervirksomheten i Oslo Nye Trikkestallen.
Teatret er heleid av Oslo kommune, og er organisert som et kommunalt aksjeselskap.

Oslo Nye Teater begynte sitt virke som ”Det Nye Teater” i 1929. Det ble dannet som et privat
teater som skulle sette fokus pa norsk dramatikk. Allerede i starten mgtte teatret gkonomiske
utfordringer i innsamlingen av kapital, og i & beholde den. Derfor er blant annet tidens mynter
plassert i teatrets grunnstein, hvilket gir en egen symbolikk. Teatret har alltid mattet takle
stram gkonomi. Ettersom teatret i begynnelsen var privat drevet, var det felsomt for
konjunktursvingninger, og avhengig av en god falelse for publikums preferanser i
repertoarvalg. Det har vaert med pa a legge grunnlag for det folkelige preget pa teatret. Fra &
veere dramatikernes teater, utviklet det seg etter krigen som komedieteater og Oslo-scene.
Teatret har ogsa en sterk musikkteatertradisjon, gjennom oppsetninger av operetter og
musikaler. 1 1959 ble Oslo Nye Teater AS dannet gjennom sammenslaing av Det Nye Teater
og Folketeatret, som begge var konkurs. Operaen tok da over Folketeaterbygningen. Oslo
kommune ble hovedaksjonar, og overtok videre det fulle ansvaret i 1967. Folketeatret hadde
hatt dukketeater fra 1953, og denne tradisjonen ble med til Oslo Nye Teater (Levin, 2004).

Dukketeatret har hatt sin egen turbulente historie, men har likevel befestet sin posisjon som en
viktig del av Oslo Nye Teater. Etter & ha veert lokalisert pa Frogner Hovedgard gjennom
samarbeid med Oslo Bymuseum i mange ar, gjorde dukketeatrets popularitet og starrelse det
ngdvendig 4 skaffe bedre lokaler. Gjennom samarbeid med Bydel Sagene og Torshov ble
Trikkestallen i 2003 ferdigstilt som moderne teaterscene spesialkonstruert for dukketeater, og
Oslo Nye kunne samtidig feire 50-arsjubileum som Nordens eldste dukketeatervirksomhet
(Levin, 2004).

Centralteatrets drift ble lagt under Oslo Nye Teater i 1971. Rottene gér tilbake til “Det

dramatiske Selskab”, som begynte sin virksomhet pa samme sted i 1780. Oslos eldste
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teaterhus hadde pa det tidspunktet ikke blitt benyttet som teater pa 10 ar, men kunne na
gjenoppta sin virksomhet. Centralteatret har gjennom arene hatt mange produksjoner av norsk
dramatikk, og bygger i sa mate oppunder Det Nye Teaters idé om en scene for norske
skuespill. Noen eksempler pa dette kan hentes fra Ingvar Ambjernsens “Elling” og Erling
Loes Tatt av kvinnen”, som aller farst ble iscenesatt av Petter Neess og spilt pa Centralteatret
til stor suksess (Ingstad, 2005).

Oslo Nye Teater har de siste arene hatt en variert profil. Hovedscenen har hatt preg av lettere,
folkelig underholdningsteater, og har statt sterkt som musikalscene. Den mer kommersielle
driften pa hovedscenen, har lagt grunnlag for smalere produksjoner pa Centralteatret.
Dessuten befester Trikkestallen Oslo Nye Teaters posisjon som landets eneste teater som

kontinuerlig spiller teater for barn, og som landets eneste faste figurteater.

TABELL 2.1: OVERSIKT OVER OSLO NYE TEATERS SCENER

Oslo Nye Teater

Scener Setekapasitet
OHS, Hovedscenen 717
OCT, Centralteatret 384
OCC, Caféscenen 57
OTK, Teaterkjeller'n 130
OTS, Trikkestallen 230

Oslo Nye Teater er et fullverdig teater, som selv dekker de funksjonene et teater krever.
Organiseringen har veert under kraftig endring de siste arene, men fremstar i dag som pa
organisasjonskartet vist pa neste side. Per 31.12.2010 var det 105,5 arsverk med faste og
aremalsansatte. | tillegg engasjerer teatret mange flere til enkelte produksjoner etter behov, et
sted mellom 250 og 300 personer i aret. Teatret har en ledergruppe pa atte personer, som har
ansvar for hver sine deler av teatrets driftsomrader. Teatersjefen ansettes pa aremal for fire ar
om gangen, og har det overordnede ansvaret for teatret drift. | dag er det Catrine Telle som er
teatersjef pa Oslo Nye Teater, og hun begynte sin aremalsperiode 1.1.2010. Teatersjefen er
endelig ansvarlig for a velge repertoar for den enkelte scene, og ansettes delvis pa bakgrunn

av en kunstnerisk intensjon for teatrets fremtid. Teatersjefen har ogsa direkte kontakt med
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teatrets informasjonsavdeling, og med det kunstneriske personalet, i form av skuespillere,

musikere, dramaturger og instruktgrer med flere.

Ettersom teatersjefer sjelden har den gkonomiske og administrative bakgrunnen som trengs
for & drive en virksomhet, har Oslo Nye Teater som flere andre teatre valgt & ha en direktar
med overordnet ansvar for det tekniske og administrative apparatet pa teatret, som sarger for
at teatersjefens kunstneriske intensjon kan gjennomfares. Herunder ligger ogsa overordnet
gkonomiansvar, langsiktig fokus pa tilgjengelige ressurser og investeringer, kontrakts- og
rettighetsforhandlinger og pensjonssparsmal. Et av teatrets viktigste oppgaver er a lykkes med
a levere innenfor de gitte gkonomiske rammer, og direktaren er dermed en viktig

samarbeidspartner for bade styre og teatersjef.

Teatersjef
Catrine Telle
I:l = ledergruppe
| Direktar
Sjefsekreter
—{Prosj.led./Dramat| |Informasjonssjef Salgssjef @konomisjef |4  Plansjef Prod.teknisk sjef

I | T 1
Teknisk leder

—Dramaturger/Instr] Hinformasjonsradg|H Markedskons. Personalkonsulenli H Inspisienter

— Skuespillere Informasjonssekr|H Web-designer |H  Resepsjon H  Sufflarer

—  Musikere Billettkasserere| [}~ IKT-leder H Sceneavdeling Rekvisitt OHS | HKostymeavdeling

Publikumsverted™ Eiendomsleder |H Lysavdeling Teknisk avd. OTY H Snekkerverksted

Renholdere |4 Lydavdeling

Malersal

Maskeavdeling

FIGUR 2.1: ORGANISASIJIONSKART FOR OSLO NYE TEATER, TILPASSET FRA TEATRETS EGET KART

Teatrets ledergruppe skal sammen ta ansvar for de ulike sidene ved teaterdriften, fra
kunstneriske valg som repertoar, instruktgrer og scenografer med mer, videre mot salg,
marked og ekonomi til produksjonsplanlegging, produksjonsteknisk utforming og
gjennomfarelse i teatrenes verksteder og bak scenen. Teatret er en variert og sammensatt

organisasjon, med engasjerte ansatte som brenner for arbeidsplassen sin. Det betyr ogsa at det
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gjerne er mange ulike meninger innenfor teatret, samtidig som de ansatte er vant til a lgfte
sammen. Bade lav turnover og beskjeder fra de ansatte tyder pa at Oslo Nye Teater en
arbeidsplass hvor man trives. Arbeidsmiljget beskrives som sa godt, og engasjementet sa stort,

at de ansatte velger a leve med teatrets usikre gkonomiske forhold.

Oslo Nye Teaters gkonomi er sterkt presset. Teater er uforutsigbart, og suksess et ar
garanterer ikke enklere situasjon aret etter. Teatret var mottaker av statsstatte mellom 1986 og
1999 i en fordeling mellom stat og kommune pa henholdsvis 70 % og 30 % (Levin, 2004 &
Grund, 2008). Deretter ble det igjen overdratt i sin helhet til Oslo kommune i 1999, som del
av en stgrre kulturpolitisk omorganisering av ansvarsomrader. Kulturinstitusjoner som er
mottaker av statsstgtte har betraktelig bedre stabilitet i sine gkonomiske forutsetninger,
ettersom staten nesten automatisk justerer sine tilskudd for pris- og lgnnsvekst. Dette er en
trygghet for de statlige institusjonene Nationaltheatret, Det Norske Teatret, og den Norske
Opera og Ballett i hovedstaden. Den samme tryggheten finnes for regionteatrene, som stattes
med 70 % fra statlig hold. Ettersom forholdstallet skal holdes konstant, blir kommunene ngdt
til & gke tilskuddene tilsvarende, for & opprettholde sine 30 %. Denne sikkerheten har ikke
Oslo Nye Teater, og det har dermed vist seg vanskelig & fa bevilget tilskudd fra Oslo
kommune som dekker pris- og lgnnsvekst fra ar til ar. Det har resultert i betraktelige reelle
kutt i tilskuddene fra overgangen i 1999. Teatrets direkter har beregnet denne utviklingen i

reelle tilskudd, basert pa Statistisk sentralbyras indekser for lgnnsvekst og konsumpris.

TABELL 2.2: TILSKUDDSUTVIKLINGEN FRA 1999, SAMMENSTILT BEREGNING FRA OSLO NYE TEATER

Faktisk Faktisk Faktisk Faktisk Faktisk Estimat Budsjett
(Tall i 1.000 kr.) 1999 2000 2001 (...) 2008 2009 2010 2011
Sum tilskudd, Oslo kommune 59425 60087 62410(...) 72000 75000 80000 80000
Tilskudd hvis

pa niva med 1999 50425 61981 64778(...) 85823 88515 89773 93276
Differanse (realkutt) 0 -1894 -2369(...)-13823 -13515 -9773 -13276
Akkumulerte realkutt 0 -1894 -4263(...) -65637 -79152 -88 925 -102 201
Faktisk tilskudd som prosent

av justert niva fra 1999 100% 96,9% 96,3% (...) 839% 847% 891% 858%

Som Tabell 2.2 viser, er det budsjetterte tilskuddet for 2011 kun 85,8 % av hva det hadde vaert
dersom tilskuddet fra 1999 hadde veert justert for pris- og lennsvekst. Samtidig har teatret selv
mattet gjennomfere ngdvendig vedlikehold og investeringer innenfor sine normale

driftsbudsjetter uten ekstra tilskudd. Den stgrste konsekvensen av disse kuttene, har veert en
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gradvis reduksjon av ansatte fra 151 arsverk i 1999, til 105,5 i inngangen til 2011. Kuttene har
rammet organisasjonen jevnt over. Teatret har lykkes med a ta den sterste delen av
nedbemanningen via naturlig avgang, kun fire oppsigelser har vist seg uunngaelig.
Reduksjonen av ansatte har fart til mye rasjonalisering og omorganisering underveis. Som
nevnt er Oslo Nye Teater blant landets mest kostnadseffektive teatre, ”best i klassen” til & fa
mest mulig ut av hver krone. Samtidig er de avhengig av betraktelig hgyere egeninntektsandel
enn sine konkurrenter (se oversikt i Tabell 2.3). Formelen for beregningen er identisk med

den benyttet av Oslo Nye Teater i rapporteringen av egeninntektsandel i arsmeldingene.

TABELL 2.3: TEATRENES EGENINNTEKTSANDEL

Inntekt generert av egen drift + ev. netto finansinntekt

. _ *
Egeninntektsandel = Driftskostnad + ev. netto finanskostnad 100°%
2009 2008 2007 2006 2005
Oslo Nye Teater 35,06 % 39,24 % 36,03 % 33,95 % 25,01 %
Nationaltheatret 24,12 % 26,96 % 27,08 % 29,67 % 26,13 %
Det Norske Teatret 26,91 % 23,34 % 25,59 % 25,68 % 25,41 %
Den Norske Opera og Ballett 28,03 % 27,45 % 13,82 % 15,79 % N/A
Den Nationale Scene 20,16 % 24,36 % 15,76 % 15,82 % 16,21 %
Trendelag Teater 23,23 % 24,22 % N/A N/A N/A
Rogaland Teater 19,60 % 32,22 % 31,37 % 21,55 % 16,28 %

Tabellens oversikt over flere ar viser i tillegg til de store forskjellene mellom teatrene, til dels
store interne variasjoner i egeninntektsandelen. Dette kan delvis forklares med at teatrenes

resultater varierer med publikumstilstrammingen fra ar til ar.

Tilskuddene Oslo Nye Teater far fra Oslo kommune er “brukt opp til faste kostnader” for
teatret har produsert en eneste forestilling, og produksjonene ma dermed spille inn sine egne
variable kostnader. Dette har tradisjonelt stilt krav til et repertoar som trekker publikum.
Likevel er det slik at ingen kan forhandsgarantere publikumssuksesser pa teatre, og det farer
til at risikoen for store variasjoner i egeninntjening pa teatret alltid er til stede. Teatret har
heller ingen garanti for at kommunen vil fortsette a bevilge de ngdvendige tilskuddene, og
virksomheten eksisterer i sa mate pa arsbasis, fra arsbudsjett til arsbudsjett. Det kan

komplisere teatrets langsiktige planleggingshorisont.

Pa tross av vanskelige gkonomiske forhold, har Oslo Nye Teater strebet etter a levere det

samme tilbudet til byens befolkning, som Oslos eget teater. Produksjonene er i all hovedsak
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egne produksjoner, men disse fylles ut med gjestespill utenfra. Antall egenproduksjoner er en
av teatrets viktigste kostnadsdrivere, og dette antallet ble derfor redusert i forbindelse med en
gjennomgripende gkonomisk snuoperasjon i 2001. Antallet forestillinger ble opprettholdt ved
a la den enkelte produksjon spille lenger. Denne spillestilen har vert gjeldende til og med

2009, men er etter skifte av teatersjef under revurdering.

TABELL 2.4: AKTIVITETSNIVA VED OSLO NYE TEATER DE SISTE FEM ARENE

Oslo Nye Teaters produksjon 2009 2008 2007 2006 2005
Produksjoner 18 19 16 13 14
Egenproduksjoner 12 16 14 11 10
Gjestespill 6 3 2 2 4
Antall forestillinger 534 677 588 579 580
Egenproduksjoner 453 599 535 514 471
Gjestespill 81 78 53 65 109
Totalt publikumsbesak 163213 197080 177436 176349 146719
Besgksbelegg 736% 744% 722% 703% 615%

| forbindelse med Catrine Telles tiltredelse som ny teatersjef etter Svein Sturla Hungnes i
2010, gjennomfares na en fullstendig strategiprosess som skal legge retning for teatrets arbeid
for drene 2011-2013. Denne prosessen har tatt utgangspunkt i teatrets formal, som beskrevet i

vedtektene:

"Oslo Nye Teater AS har til formdl a drive teatervirksomhet. Teatret skal reflektere
hovedstadens urbane liv og bgr sgke & fremme ny norsk dramatikk, og ellers favne et

videst mulig repertoar.”

Samtidig har det blitt lagt vekt pa den nye teatersjefens kunstneriske intensjon for teatret.
Denne var som nevnt en del av grunnlaget for ansettelsen fra styret, som gnsket en litt smalere
og mer Oslorettet kunstnerisk profil. Arbeidet med strategien har i fgrste rekke foregatt i
ledergruppen, men hele organisasjonen har ogsa blitt trukket med gjennom et strategiseminar.
Det ble utarbeidet tre kjernebegreper for teatret: ”’Oslosk, morsomt og mangfoldig”, som skal
vaere beskrivende for teatrets profil de neste arene, som moderne, urbant byteater og

regionteater for Oslo. Denne bakgrunnen samles til visjonsutsagnet for teatret, ”Hele byens
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teater”. Det blir da kun en enkel justering fra den tidligere formuleringen ”Byens eget teater”,
som er godt anerkjent og velbrukt i organisasjonen. Utsagnet er godt synlig, bade i brevhoder,
pa visittkort og pa teatrets nettside. Den foreslatte omformuleringen til “Hele byens teater” vil
i sterre grad understreke at teatret eksisterer for den fulle bredden av Oslos mangfoldige

befolkning.

SLO BYENS EGET TEATER

FIGUR 2.2: OSLO NYE TEATERS LOGO

Det er utarbeidet malomrader som skal fa spesiell fokus den inneveerende perioden, en
strategisk destinasjon®. Denne er konkretisert ut fra visjonen for teatrets arbeid. Destinasjonen

er beskrevet i teatrets strategipapirer som falger:

e Oslo Nye skal ha tiltrekningskraft pa kunstnere i lys av sin energi, oppfinnsomhet og
humor
e Oslo Nye skal veere en naturlig samarbeidspartner for aktarer i byen

e Byens befolkning skal ha et eierforhold til Oslo Nye som sitt eget teater

For & arbeide mot den strategiske destinasjonen, har teatret satt opp strategiske mal innenfor
tre temaer som korresponderer med punktene i den strategiske destinasjonen. Fgrste tema er
“kunstnerisk utvikling”, og fokuserer pa a bli en arena for nye stemmer. Tema nummer to er
”samarbeid”, og retter seg mot ulike mal for a skape dialog med byen. Tredje tema er “bredt

tilbud”, og seker en gkning i teatrets produksjonstakt.

Teatrets utfordring i dag, er a sikre gjennomfgringen av strategien pa en mate som arbeider
mot de formulerte malene og serger for at teatret lever opp til sitt formal. Samtidig ma dette
gjeres pa en mate som tar hensyn til de gkonomiske rammene, for a sikre grunnlag for videre
drift. Pa et teater som Oslo Nye, er det daglige tette samarbeidet mellom ledelse og ansatte
bade et konkurransefortrinn og en kritisk suksessfaktor. Strategiene trenger derfor starre
forankring i hele organisasjonen. Den enkelte avdeling og hver ansatt ma kjenne til teatrets
overordnede strategi og formal, og se hvordan det daglige arbeidet kan rettes mot
maloppnaelse. Det er avgjgrende at det er felles klarhet i retning og intensjon for teatrets

fremtid.

! "Den strategiske destinasjonen beskriver hvordan virksomheten ensker & se ut og operere i et langsiktig
perspektiv. Den er en utdypning og konkretisering av organisasjonens visjon.” (Hoff & Holving, 2002)
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Et styringssystem kan defineres som et verkteoy som “periodisk felger opp og kontrollerer den
lgpende utvikling mot strategiene/handlingsplanene, og i tillegg overvaker omgivelsene, som
bare i liten grad, hvis i det hele tatt, kan pavirkes av virksomheten” (Hoff & Holving, 2002).
Min teoretiske vinkling tar utgangspunkt i et slikt verktgy: Rammeverket for balansert
malstyring ("Balanced Scorecard”), som er utviklet av Robert S. Kaplan og David P. Norton.
Forskningen pa balansert malstyring er i stor grad basert pa erfaringer utviklerne har gjort seg
i samarbeid med, og under casestudier av, ulike bedrifter. Dette har lagt mye av grunnlaget for
utviklingen av den originale modellen over de siste 20 arene. Kaplan (2001) har modifisert
modellen til bruk for nonprofittorganisasjoner. 1 tillegg har Robert Niven (2008) kommet med
betydelige bidrag pa feltet. En definisjon pa balansert malstyring er som fglger:

"Et balansert mdlstyringssystem er et formelt, informasjons- 0g leringsbasert rammeverk
som omsetter strategier og retning til handlinger, med det formal & opprettholde eller
endre mgnstrene i virksomhetens aktiviteter og adferd for a na forutbestemte mal. Status
og utvikling i forhold til maloppndelse, rapporteres periodisk gjennom et sett med

finansielle og ikke-finansielle styringsparametre.” (Hoff & Holving, 2002)

| dette kapittelet gir jeg en kortfattet sammenstilling av betydning av strategi og
strategiimplementering. Jeg beskriver de ulike elementene i balansert malstyring, og gar
narmere inn pa hvordan rammeverket kan benyttes til & utvikle et styringssystem for en
nonprofittorganisasjon, i mitt tilfelle et teater. | tillegg gir jeg en kort presentasjon av
“@nskekvistmodellen”. Dette er et verktagy utviklet for & evaluere scenekunst, og er skapt ved
Arhus Universitet av Jgrn Langsted, Karen Hannah og Charlotte Rgrdam Larsen. Til slutt
diskuterer jeg hvordan elementer fra @nskekvistmodellen kan benyttes for a inkludere et

teaters kunstneriske primaerfunksjon i et styringssystem basert pa balansert malstyring.

Virksomheter star i dag ofte ovenfor utfordringer som kort planleggingshorisont, hay
konkurranse og trang gkonomi. Den hurtige utviklingen fra industrisamfunn til
informasjonssamfunn har fert til en rekke endringer i bedrifters omgivelser og grunnlag for
drift. I industrisamfunnet var teknologisk utvikling og gode finansielle systemer for a utnytte
fysiske eiendeler avgjgrende for suksess. Med informasjonssamfunnets inntog ma dagens
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bedrifter ikke bare handtere innovasjon og rask teknologisk utvikling, men ogsa den gkte
konkurransen som fglge av globalisering og stadig hgyere krav om spesialisering (Kaplan &
Norton 1996a). Dette har fert til at innovasjonsevne, informasjonssystemer og bedriftens
immaterielle verdier som human- og strukturkapital har fatt avgjgrende betydning for den nye

tidens suksessbedrifter.

En kortere strategisk planleggingshorisont har skapt et gkt behov for strategisk ledelse og
styring som kan identifisere fremtidige konkurransefortrinn. Det stiller nye krav til systemer
for informasjonsinnhenting og prestasjonsmaling som grunnlag for gode strategiske
beslutninger (Hoff & Holving, 2002). Det er av avgjgrende betydning for et styringssystem at
virksomheten har et strategisk grunnlag som er gjennomarbeidet og godt forankret bade i
organisasjon og toppledelse fagr arbeidet med et styringssystem begynner. Et slikt strategisk

grunnlag bestar av virksomhetsidé/formal, visjon og strategi.

Dersom de ansatte i en organisasjon skal oppna et felles fokus for & arbeide mot
strategioppnaelse og overordnet formal, ma det klargjares ett felles bilde av hva som gnskes
oppnadd. Et tydelig formal er enkelt og konsist, langsiktig og inspirerende. Det beskriver hva
organisasjonen skal arbeide med, hvordan og for hvem. Det forteller hvilket behov i
samfunnet som skal mates, med hvilken filosofi dette behovet skal angripes og hva det er som

gjer organisasjonens arbeid unikt (Niven, 2008).

En organisasjons verdier har stor betydning for klimaet pa arbeidsplassen og er prinsipper
som ligger til grunn for daglig atferd. Verdiene ligger tett opp til bedriftskulturen, og kan gi
styrke og fellesskap. Det er viktig a sgrge for at de uttalte verdiene virkelig representerer det
unike ved hele virksomheten. Dersom de ikke gjer det, vil de ansatte kunne oppfatte verdiene
som hykleriske, og det gir motsatt effekt av det som er gnskelig. Verdiene ma veere veletablert
og gjeldende for hele organisasjonen, samtidig som de statter oppunder formalet. De kan vere
avgjarende for felles motivasjon, fokus og innordning av de ansatte (Niven, 2008).

Der formalet forklarer grunnlaget for en virksomhets eksistens, skal visjonen gi et bilde pa
hvor virksomheten gnsker & vaere om 3-10 ar. Den bgr fokusere pa hvordan organisasjonen
gnsker a bli oppfattet av omverdenen (Kaplan & Norton, 2004a). Formuleringen av visjonen

bar vaere konsis og fange oppmerksomhet og interesse hos alle interessenter. Den ma ha
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logisk forankring i formal og verdier, slik at fremtidsbildet den inspirerer til er et steg pa vei
mot formalet virksomheten arbeider for. Visjonen ma representere noe som er mulig a oppna,
samt inspirere og engasjere alle ansatte. Den fungerer som et bindeledd mellom grunnlaget for
eksistens og konkrete strategier, og er viktig for a4 gi en felles retning i arbeidet med
strategiene. Dersom visjonen ikke er i stand til & reflektere gnsket fremtidig situasjon for
virksomheten kan det oppsta problemer. Da risikerer man a styre etter galt malbilde, i en helt
annen retning en hva formal og verdier intenderer. Det kan dermed nesten ikke legges nok

vekt pa betydningen av en gjennomarbeidet visjon som grunnlag for et styringssystem.

Utgangspunktet med tydelig formal, verdier og visjon legger videre grunnlaget for utvikling
av strategi. Begrepet strategi er definert pa sveert mange mater, men en av dem sier fglgende:

"Strategi representerer de brede prioriteringene en organisasjon tar, med kunnskap om

sine operasjonelle omgivelser i jakten pa oppndelse av formdlet” (Niven, 2008).

Videre finnes det en nesten uendelig mengde litteratur som omhandler strategi. Michael
Porters (1996) syn pa temaet er delvis benyttet som grunnlag i utviklingen av balansert
malstyring. Han sier at virksomheter trenger strategier for & posisjonere seg i forhold til sine
konkurrenter. Altsd strekker begrepet seg videre enn rent operasjonell prestasjon og
kontinuerlig forbedring. En strategi innebeerer a ta valg om hvilke aktiviteter som skal utfares,
og hvordan. Disse aktivitetene skal samlet sgrge for at virksomheten kan levere et unikt
verditilbud til sine kunder, annerledes enn hva andre aktgrer pa markedet gjer. Det krever en
tydelig kommunisert strategi og gode ledere til a gjennomfare, for at organisasjonen skal
holde seg til de aktivitetene som gjer dem unike. Fristelsene til & gjere kompromisser og lgsne
pa fokuset i arbeidet vil alltid vere til stede, men en eksplisitt strategi vil kunne hjelpe
medarbeidere ta de riktige beslutningene hver dag. Dersom det oppnas strategisk kontinuitet
vil man vere i stand til stadig a forsterke sin posisjon, tydeliggjgre strategiske valg og samle
virksomheten mot arbeid i samme retning for a oppna varige konkurransefortrinn (Porter,
1996).

| utvikling av strategi er det ngdvendig a ga gjennom en grundig analyse som bade tar for seg
eksterne og interne sider ved virksomheten. Hjelpemidler til dette kan veere PESTEL-analyse,

analyse av Porters fem krefter og SWOT-analyse. En PESTEL-analyse tar for seg en
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virksomhets makroomgivelser, narmere bestemt den politiske, gkonomiske, sosiale,
teknologiske, miljg- og lovmessige situasjon som omgir virksomheten. Porters fem krefter
analyserer konkurransen i bransjen gjennom trusselen fra nye aktgrer, konkurranseintensitet
mellom etablerte virksomheter, kundenes forhandlingsmakt, leverandgrenes forhandlingsmakt
og trusselen fra substitutter. En SWOT-analyse gir et bilde av virksomhetens interne styrker
og svakheter, samt eksterne muligheter og trusler (Hill & Jones, 2007). Disse tre analysene
kan gi et kunnskapsgrunnlag for videre strategiske beslutninger. Med bakgrunn i denne
informasjonen kan det avgjgres hva som er de viktigste strategiske utfordringene
virksomheten star ovenfor, og hvilken strategisk destinasjon det er gnskelig 4 bevege seg mot
i lgpet av 3-5 ar (Niven, 2008).

Med strategiene pa plass, er neste utfordring a falge dem opp. Det er blitt en vanlig klisjé a
snakke om strategipapirene som ble utformet, for sd a plasseres i hylla. Strategier fordrer
gjennomfgring; man “ma ga fra & bestemme seg for a folge strategiene, til & gjore det” (Niven,
2008). Bevisstheten rundt at strategi ma implementeres og gjennomfgres har gkt de siste
arene. En undersgkelse blant 275 amerikanske portefgljeforvaltere utfgrt av Ernst & Young i
1997 viste at det ble lagt stor vekt pa informasjon av ikke-finansiell karakter i forbindelse med
investeringsbeslutninger. Av denne type data la de mest vekt pa virksomheters evne til
strategiimplementering. Strategienes kvalitet var mindre viktig, og kom pa tredjeplass (Ernst
& Young, referert av Hoff, 2009). | 2006 kom det frem i en global undersgkelse fra ”The
Monitor Group”, at toppledere satte gjennomfering av strategi som sin @verste prioritet

(Referert av Kaplan & Norton, 2008).

A oppnéd en suksessfull strategiimplementering kan vere betydelig vanskeligere enn &
formulere strategiene. Hrebiniak (2005) har formulert enkelte elementer som kan vere arsak
til dette. Ofte er det slik at ledere er opplert til a planlegge, og ikke gjennomfare strategier. |
det aller verste tilfellet kan det fere til at lederne tror at gjennomfgringen er noe som skal skje
av seg selv i resten av organisasjonen. Det er viktig & anerkjenne at planlegging og
gjennomfgring av strategier er to gjensidig avhengige elementer. Valg av strategisk plan har
betydning for hvordan den gjennomfares. Resultatet av gjennomfaringen pavirker igjen videre
planlegging. Samtidig er gjennomfaring av strategi en langsgaende prosess, bestaende av flere

beslutninger og handlinger. Dette tar tid, mye mer tid en planlegging av strategi. Tiden som
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kreves kan gjare det utfordrende a opprettholde styringen av gjennomfaringsprosessen pa lang
sikt. Derfor trenger ledelsen a dele prosessen inn i mer kortsiktige mal, og samtidig opprette

kanaler for kontinuerlig feedback som kommuniserer utviklingen mot malene.

Kommunikasjon gjennom hele organisasjonen er en av de viktigste forutsetningene for a
lykkes, ettersom gjennomfaringen krever deltakelse fra alle pa daglig basis.
Strategiimplementering innebarer ofte endringer i organisasjonen. Det setter krav til en
bedriftskultur som er leerende og endringsvillig. Ledelsen ma handtere eventuell motstand, og
drive endringene gjennom aktivt lederskap. Dette krever klare organisasjonsstrukturer og
ansvarsomrader som kobler daglig arbeid mot strategiene. For & lykkes med dette trengs et
system for implementeringen som legger retningslinjer for hele prosessen gjennom aktiviteter
som har logisk sammenheng til strategiske mal (Hrebiniak, 2005). Kaplan & Norton
gjiennomfarte undersgkelser om virksomheters strategigjennomfering i 1996, og sa igjen i
2006. 1 1996 var det kun 40 % av de spurte som hadde et formelt system for & sgrge for at
strategier ble oppnadd. 1 2006 var dette tallet gkt til 54 %, og av disse var det 70 % som kunne
melde at de hadde bedre resultater enn sine konkurrenter. Et system for
strategiimplementering syntes dermed & gke sannsynligheten for suksess betydelig (Kaplan &
Norton, 2008).

Det kan se ut som at viktigheten av formelle systemer for strategiimplementering er anerkjent,
men at det for mange virksomheter fortsatt er en lang vei a ga fra anerkjennelse til a ta i bruk
verktgy for strategiimplementering. Et av verktayene som har blitt utviklet i dette henseendet,

er som nevnt Kaplan & Nortons balanserte malstyring.

Grunnlag for eksistens

Formal

Verdier

Ledende prinsipper

Vi Sj on Bilde av fremtiden
Aktiviteter med avgjerende
betydning

Strategi

bulifisjew asuejeg

FIGUR 3.1: BALANSERT MALSTYRING OMSETTER FORMAL, VERDIER, VISION OG STRATEGI (NIVEN, 2008)
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Balansert malstyring er et teoretisk rammeverk for strategisk styring og
strategiimplementering som har veert under utvikling i snart 20 ar. Jeg forteller kort hvordan
den historiske utviklingen har foregatt, fer jeg definerer og beskriver de ulike elementene i

modellen.

| 1992 skrev Kaplan & Norton en artikkel i Harvard Business Review der de gjorde begrepet
“The Balanced Scorecard” kjent som et prestasjonsmalingssystem med styringskort
("scorecards”) laget for & fremskaffe relevant, balansert informasjon om en bedrifts ytelse. De
argumenterte for at de tradisjonelle metodene for prestasjonsmaling ikke var egnet til & male
egenskaper ved en organisasjon som har betydning for fremtidig verdiskapning og
konkurransefortrinn pa lang sikt. Kaplan & Nortons system komplementerte derfor historiske,
finansielle mal og styringsparametrene med operasjonelle mal og styringsparametre. De
fortsatte arbeidet med modellen, og 1 1996 kom den forste boken ”The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action”. Her ble potensialet som et strategisk styringsverktoy forst
introdusert ved a benytte prestasjonsmalingssystemet til & koble strategi med daglig arbeid i
organisasjoner. Den neste boken fra 2001, ”The Strategy Focused Organization” utdypet
videre bruken av balansert malstyring som del av et styringssystem for
strategiimplementering. Boken fokuserte pa fem prinsipper for dette systemet (norsk
oversettelse av Hoff & Holving, 2002):

Omsette strategi til operasjonelle termer
Knytte organisasjonen opp mot strategien
La strategien bli en del av alle medarbeideres hverdag

Gjare strategiarbeidet til en lgpende prosess

a & w0 N e

Forandring ma initieres gjennom toppledelsen

Erfaring viste at bedrifter ofte hadde vanskeligheter med prinsipp 1, omsetting av potensielt
vag strategi til handfaste operasjonelle termer. Svaret pa dette kom med utvikling av
strategiske kart, hvilket ble videre utdypet i boken “Strategy Maps” i 2004. Bruken av
strategiske kart har senere blitt et av de viktigste elementene i balansert malstyring. De utgjar
ogsa en god metode til @ kommunisere strategi til en organisasjon. Dette er en del av prinsipp
2, som ble videre utdypet i boken ”Alignment” (innordning) i 2006. Denne boken baserer seg

pa bruken av strategiske kart og styringskort utviklet pa ulike nivaer i virksomheten til & sikre
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et felles fokus mot virksomhetens overordnede prioriteringer og strategi. Boken behandler

ogsa delvis innordning som virkemiddel sett i sammenheng med prinsipp 3 og 4.

I 2008 kom ”The Execution Premium” hvor Kaplan og Norton sammenstiller et fullstendig
styringssystem basert pa deres fire tidligere bgker, og i tillegg andre ledelsesteorier. Med dette
gnsket de a gi bedrifter et verktay til 4 oppna en varig tilstand av prinsipp 4, strategiarbeid
som en lgpende kontinuerlig og sirkulear prosess. Dette skal bidra til & “koble fortreffelighet i
operasjonell utfgrelse med strategiske prioriteringer og visjon” (Kaplan & Norton, 2008).
Prosessen inkluderer utvikling av strategi og planlegging av implementering. Den sgker a
innordne hele organisasjonen, og planlegger operasjonene som igjen legger grunnlag for
gjennomfaring. Deretter inkluderer den overvakning og lering samt tilpasning av strategi og
prosesser, og med dette er sirkelen lukket. Balansert malstyring er en viktig del av dette

komplette systemet, som ellers strekker seg lenger enn omfanget av denne oppgaven.
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Objectives

o
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FIGUR 3.2: MODELL AV BALANSERT MALSTYRING (KAPLAN & NORTON, 1996A)
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Den originale modellen fra 1992, videreutviklet i 1996, utgjer med sine ulike bestanddeler
grunnlaget for det balanserte malstyringsverktgyet. Modellen fra 1996 som vist i Figur 3.2 er
kanskje mest kjent. Verktayet sikter seg mot a falge utvikling mot strategi og visjon ved hjelp
av et balansert sett med mal innen fire perspektiver; det finansielle, kunder, interne prosesser
og leering og innovasjon. Disse perspektivene sgker informasjon som svarer pa fglgende

spgrsmal (Kaplan & Norton 1996a):

e For a lykkes finansielt, hvordan ma vi fremsta for vare aksjonzrer?

e For & oppna var visjon, hvordan ma vi fremsta for vare kunder?

e For a tilfredsstille kunder og aksjonarer, hvilke forretningsprosesser ma vi utmerke
0ss innen?

e For a oppna var visjon, hvordan vil vi opprettholde var evne til endring og forbedring?

Strategiske | Styrings- A Strategiske
Maltall I
mal parametre initiativ
Kunder
Interne
prosesser
Lering og
vekst
Finansielt

FIGUR 3.3: ENKELT EKSEMPEL PA ET STYRINGSKORT

Informasjon fra perspektivene ble samlet i rapporter kalt “scorecards”, eller styringskort.
Disse styringskortene utgjer den lgpende rapporteringen av virksomhetens utvikling mot

visjon og strategi. De inneholder flere elementer:

e Strategiske mal (”objective”), en presis formulering av hva som gnskes oppnadd, hva
strategien skal fare til.

e Styringsparametre (“measure”), malbare finansielle og ikke-finansielle starrelser som
benyttes i styringen mot forutbestemte strategiske mal. Styringsparametre kan vare av
ulik karakter. De kan blant annet male input, output og resultater. Generelt deles
styringsparametre gjerne i ytelsesparametre (lead indicators) og resultatparametre

(lag indicators). Ytelsesparametre brukes for a male fremdrift i aktiviteter som skal
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lede frem til et resultat. Resultatet blir sd malt av en resultatparameter. Med andre ord
har resultatparametrene en historisk karakter, mens ytelsesparametre har evne til a
male hvordan virksomheten strekker seg mot maloppnaelse i forkant (Niven, 2008).

e Maltall/malverdi (“target”), krav som er satt til styringsparametrenes verdi for at de
strategiske malene skal oppfylles.

e Strategiske initiativ (initiative”’), handlingsplaner som omhandler konkrete tiltak og

aktiviteter som ma gjennomfares for a na de strategiske malene

| oversettelsen av de engelske navnene pa modellens elementer har jeg benyttet meg av de
norske begrepene som de er formulert og definert av Hoff & Holving (2002). De har i tillegg
til de nevnte begrepene, fokusert pa betydningen av kritiske suksessfaktorer som et fgrste
trinn pa veien til & avgjgre hva som vil vere gode styringsparametre for det enkelte strategiske

mal.

Strategiske mal

Eksterne Interne
kritiske kritiske
suksessfaktorer suksessfaktorer

Tilpasnings- Styrings-
oppgaver oppgaver
Overvaknings- Styrings-
parametre parametre

FIGUR 3.4: KRITISKE SUKSESSFAKTORER (HOFF & HOLVING, 2002)

En kritisk suksessfaktor kan defineres som forhold og variabler hvis endringer gir sterst

mulig utslag pa virksomhetens resultater eller mal” (Hoff & Holving, 2002).

Disse deles igjen i interne og eksterne faktorer. De interne er forhold bedriften kan pavirke
selv gjennom sitt arbeid, mens de eksterne er gjenstand for overvakning og tilpassing.

Identifikasjon av kritiske suksessfaktorer er viktig for & oppdage hva som er absolutt
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ngdvendig for at de strategiske malene skal bli oppfylt. De kan pa den maten benyttes som
ledd i utvikling av styringsparametre, maltall og strategiske initiativ, og som kontroll av de
strategiske malene.

| omsettingen av en organisasjons visjon og strategi, vil bruken av de fire perspektivene
muliggjere en balanse mellom resultat- og ytelsesparametre, og mellom lang- og kortsiktige
mal. Objektive, kvantitative styringsparametre kan ogsa kombineres med mer subjektive,
kvalitative parametre (Kaplan & Norton, 1996a).

Det finansielle perspektivet inneholder som oftest tradisjonelle historiske resultatparametre.
Finansielle styringsparametre forteller om strategi og gjennomfgring farer til forbedringer pa
bunnlinjen. | en naringsvirksomhet vil det veere maksimering av aksjonarverdien som er
hovedmalet, og dette kan males med parametre som avkastning pa totalkapital, egenkapital,
sysselsatt kapital og lignende. Interne gkonomiske styringsparametre kan ogsa inkluderes, for
eksempel driftsmargin (Hoff & Holving, 2002).

Kundeperspektivet omhandler de sidene ved driften som skaper verdi og konkurransefortrinn i
mgte med kundene. Det gjelder & vare i stand til & definere verditilbudet som gjar at
naveerende kunder blir tilfredse og lojale og kan bidra til et godt rykte som trekker til seg nye
kunder. Med en god forstaelse av hva som gir kundeverdi innenfor de segmentene bedriften
retter seg mot, kan det defineres korrekte ytelsesparametre for produktegenskaper, image og
relasjoner (Hoff & Holving, 2002). Dermed er parametrene for en suksessfull strategi pa

kundeniva angitt gjennom det totale verditilbudet.

Verdi = | Produkt/tjenesteegenskaper | + Image +  Relasjoner

Funksjonalitet Kvalitet Pris Tid

FIGUR 3.5: VERDITILBUDET ("CUSTOMER VALUE PROPOSITION”) (KAPLAN & NORTON, 1996A)

Nar det kommer til perspektivet for de interne prosessene, er det avgjerende a identifisere hva
det er bedriften ma gjgre godt for & veere i stand til & oppna malene som er satt for kunder og
aksjonzrer (Kaplan & Norton 1996b). Det er viktig & understreke at disse interne prosessene
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vil vere et ngdvendig, men ikke tilstrekkelig krav for strategioppnaelse i de andre
perspektivene. Forretningsprosessene kan deles i innovasjonsprosesser, operative rutiner og
ettersalgsprosesser (Hoff & Holving, 2002). Ved & ha fokus pa innovasjon og operative
rutiner, kan det bli enklere for bedrifter & se hvilke nye prosesser, produkter og tjenester som
ma til for & oppna strategiene. Dette gar forbi ren maling og forbedring av de navearende
rutinene og aktivitetene. Pa denne maten kan bedrifter kombinere fokus pa kortsiktighet og

langsiktighet i de interne prosessene (Kaplan & Norton 1996b).

Det siste perspektivet i balansert malstyring, leering og vekst, omhandler en bedrifts
infrastruktur i form av mennesker, systemer og organisasjonsklima. Disse verdiene kalles ofte
humankapital, informasjonskapital og organisasjonskapital. | dette perspektivet ma man
identifisere de faktorene som er mest kritiske for at bedriften skal oppna fremtidig suksess i
perspektivene for kunder og interne prosesser. | dagens globale konkurranse er gjerne
kontinuerlig leerende organisasjoner avgjgrende for langsiktig suksess. Innen la&erings- og
vekstperspektivet fokuseres rekruttering og kompetanseheving hos de ansatte. For & beholde
kunnskap i bedriften uavhengig av ansatte, vil kvalitet pa informasjonssystemer vaere av stor
betydning. Til slutt er det viktig a arbeide med motivasjon, bemyndigelse og innordning av de
ansatte. Informasjon og kommunikasjon er viktige faktorer for at de ansatte er tilfredse og har

en felles forstaelse for organisasjonens visjon og strategi (Hoff & Holving, 2002).

Kaplan & Norton (1996a) understreker at de fire originale perspektivene som de fremstar i
modellen ikke er ment som en fasit i systemet, men heller som en mal. Det er opp til den
enkelte virksomhet & vurdere i hvilken grad de fire perspektivene er tilstrekkelig for &
kommunisere deres strategi. Ut fra de enkelte forhold kan det velges a legge til perspektiver,
eller gi perspektivene andre navn for a tydeliggjare strategien slik den fremstar i den enkelte
organisasjon. Det viktigste er at de perspektivene og de strategiske malene som anvendes,
bidrar til & kommunisere den overordnede strategien gjennom Kkjeder av arsaks-

virkningssammenhenger pa en tydelig mate for den enkelte bedrift.

Kausalitet, ogsa kalt arsaks- virkningsforhold, er et viktig prinsipp som ligger til grunn for
teorien om balansert malstyring. | utviklingen av strategier stilles vanligvis sparsmalene:

Hvor er vi, hvor vil vi og hvordan kommer vi dit? (Hoff & Holving, 2002) Dermed er det

Side 25



Grenser for fantasien? Utviklingen av et styringssystem for et offentlig teater
Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg og Biovitenskap

o

viktig at et system som er designet for a stgtte implementering og gjennomfaring av
strategiene klarer & besvare disse spgrsmalene pa en god mate. Strategier kan sees pa som en
rekke hypoteser om arsak og virkning (Kaplan & Norton 1996a). Disse hypotesene ma
komme tydelig frem, bade gjennom valg av ytelses- og resultatparametre, og i
sammenhengene mellom de ulike perspektivene. Dette bidrar til at kausaliteten kan bli
bekreftet eller avkreftet over tid, og det blir et verktgy i den daglige styringen. Denne
tankegangen er viktig for a oppna et enhetlig balansert malstyringssystem som tydelig viser
betydningen av de strategiske malene som er satt innen hvert perspektiv.

En god beskrivelse av betydningen til kausalitet som element i balansert malstyring, er a si at
styringssystemet som bygges opp, skal vare i stand til & fortelle en virksomhets strategiske
historie. Samlingen av de enkelte strategiske malene i de forskjellige perspektivene utgjer en
rekke pastander om “hvis, sd”. Disse utgjer en helhet som forteller hvordan bedriften fungerer
totalt sett, og hva som farer til suksess (Niven 2008). Strategiske kart blir gjerne benyttet som

illustrasjon av disse sammenhengene.

Som sa vidt nevnt ble balansert malstyring videreutviklet med strategiske kart ettersom
bedrifter som arbeidet med de farste styringskortene i det originale systemet, fant at
implementeringen ikke alltid var sa enkel. Flere fant det vanskelig a artikulere de overordnede
strategiene til gode mal og styringsparametre. De generelle, kanskje vage beskrivelsene av
strategiene kunne oversettes til mange ulike parametre, avhengig av den enkeltes tolkning
(Niven, 2008). Kartene har blitt et av de aller viktigste hjelpemidlene i balansert malstyring
nettopp fordi det kan vise hvordan de strategiske malene henger sammen. Et strategisk kart
kan gi like mye innsikt for ansatte som styringsparametrene i den originale modellen (Kaplan
& Norton, 2004a).

Et strategisk kart kan defineres som “en visuell fremstilling av virksomhetens strategi,
fremstilt gjennom strategiske mal i en arsaks- virkningssammenheng” (Hoff & Holving,
2002). Kartet bestar av ulike elementer: De fire perspektivene kjent fra balansert malstyring
plassert horisontalt, strategiske temaer plassert vertikalt og konkrete strategiske mal innen
hvert perspektiv og tema. Malene er som nevnt en konkret uttalelse av hva som ma oppnas for

a lykkes med strategien. De kobles sammen med identifiserte kausalitetssammenhenger, og
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utgjer pa den maten de strategiske temaene vertikalt i forhold til perspektivene. Et eksempel

pa et strategisk kart er vist i Figur 3.6.

Formal: Sikre den langsiktige fremtiden til scenekunst ved a produsere og presentere hgy
kvalitet og mangfoldig tilbud som er bade kunstnerisk fremragende og nyskapende.
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FIGUR 3.6: EKSEMPEL STRATEGISK KART FOR EN FIKSJONELL SCENEKUNSTINSTITUSJON (NIVEN, 2008)

Et strategisk kart skal beskrive hvordan organisasjonen skaper verdi. Det tar spesielt hensyn
til den store andelen immaterielle verdier i dagens bedrifter, og hvordan de kan utnytte
potensialet i disse verdiene til & skape overordnet verdi. Det ma legges vekt pa hvordan, slik
at man ikke ender med a lage et interessentbasert balansert malingssystem med mal og
parametere for ansatte, kunder og eiere. Kartet skal veere strategibasert, og bygger pa fem

prinsipper (Kaplan & Norton 2004b):

Strategi balanserer motvirkende krefter, langsiktig vs. kortsiktig fokus
Strategi er basert pa et differensiert kundeverditilbud

Verdi blir skapt gjennom interne forretningsprosesser

Strategi bestar av simultane, komplementere temaer

Strategisk fokus/innordning avgjer utnyttelse av de immaterielle verdiene

o~ w0 DN E
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De strategiske malene som beskrives i kartet, blir et bindeledd mellom overordnet strategisk
destinasjon og styringsparametre (Kaplan & Norton, 2001). Dette gjer kartet til hjertet i
balansert malstyring som kommunikasjonsverktgy, ettersom det kan brukes til & vise alle i

organisasjonen hva som ma fokuseres i det daglige for a lykkes pa lang sikt.

Ved a benytte strategiske kart i arbeidet med kommunikasjonsverktgy, og styringskort som
malesystem pa tvers av hele organisasjonen, er det god mulighet for & oppna innordning mot
virksomhetens felles formal (Kaplan & Norton, 2006). Som nevnt i prinsipp fem i forrige
avsnitt, er innordning avgjerende for at potensialet i organisasjonens immaterielle verdier skal
benyttes pa en god mate. Det er kanskje humankapitalen, de ansatte, som er viktigst for dette.
Utviklingen av styringssystemet begynner i ledergruppen pa toppen. Etter hvert som
informasjonen tilflyter og kommuniseres til hele organisasjonen kan en felles forstaelse av
formal, visjon og strategi gjere det mulig for de ansatte a fa felles fokus pa organisasjonens
arbeid. Ved a oppna slik felles forstaelse blir det mulig & koble strategiske mal effektivt il
mer kortsiktige operasjonelle verktgy, som arlige budsjetter. Videre gir styringskortene
relevant informasjon som kan brukes i systematisk evaluering og justering av strategiene, slik
at virksomheten kontinuerlig kan lseere om, og tilpasse strategiene (Kaplan & Norton 1996a).
Lykkes dette, vil hver enkelt ansatt se hvordan deres og andres arbeidsoppgaver bidrar til
overordnet maloppnaelse. De kan benytte seg av sin kunnskap om organisasjonen til & se
muligheter for forbedring og gripe tak i emergente strategier. P4 den maten kan balansert
malstyring bidra til at alle medarbeidere tar aktiv del i utforming og implementering av
strategi, gjennom fri flyt av informasjon mellom alle nivaer i virksomheten (Kaplan &
Norton, 1996a). Balansert malstyring legger til rette for stor grad av frihet for selvgaende,
autonome og engasjerte ansatte, som deler et felles malbilde for sin organisasjon. Det gjer det
mulig for virksomheter & oppdage og utnytte de potensielle synergieffekter som kan oppsta i
en organisasjon som har oppnadd felles fokus (Kaplan & Norton, 2006). Dermed kan

rammeverkets fulle potensial som styringssystem utnyttes.

Som avslutning av presentasjonen av balansert malstyring, viser jeg i Figur 3.7 hvordan
Kaplan og Norton (2004) angir hvordan en organisasjon skaper verdi. Denne modellen er
utgangspunktet for deres diskusjon i boken Strategy Maps”, og inkluderer forslag til hva som

kan vurderes som grunnlag for mal i det enkelte perspektiv. Den kan brukes som mal i
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utvikling av egne kart, men hver enkelt organisasjon ma allikevel arbeide seg gjennom sin
egen situasjon, for & avklare hvilken lgsning som best beskriver deres strategi. | utviklingen
av et strategisk kart er det som regel en fordel a begynne fra toppen med en strategisk
destinasjon, og sd dekomponere mal nedover i perspektivene for & angi veien til det
overordnede formalet.

I Theme: Productivity Strategy Theme: Growth Strategy
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FIGUR 3.7: KOMPLETT OVERSIKT OVER DELER | STRATEGISKE KART (KAPLAN & NORTON, 2004A)

3.4 KRITIKK AV BALANSERT MALSTYRING

Det er ikke slik at balansert malstyring som system er anerkjent av alle. Mange mener at
teorien ikke fungerer som beskrevet av Kaplan & Norton. Blant annet er det en utfordring a
uttrykke korrekte kausalitetssammenhenger, og se hvilke virkninger disse har over tid. De
grunnleggende antakelsene i modellen har med andre ord veert gjenstand for kritikk. Narreklit
(2000) har diskutert om arsaks- virkningssammenhengene som beskrevet av Kaplan & Norton
(1996a) er reelle. Hun fokuserer pa sammenhengene mellom det finansielle perspektivet og
kundeperspektivet, og mener at det ikke kan garanteres at suksess innen kundeperspektivet
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farer til forbedringer innen det finansielle perspektivet. Et eksempel er at det ikke
ngdvendigvis er et arsaks- virkningsforhold mellom kundetilfredshet og kundelojalitet, og
mellom kundelojalitet og finansielle resultater. Hun argumenterer for at pastandene ikke har
det empiriske grunnlaget som kreves for a pasta en slik sammenheng. Kausalitet er avhengig
av observasjon av én hendelse som farer til en annen, tett etterfulgt i tid og rom. Ngrreklit
mener at sammenhengene mellom perspektivene heller er av en logisk art. Antakelsene basert
pa kausalitet kan dermed vere gale, og fare til forventninger av prestasjonsmal som ikke
fungerer som forventet. Resultatet kan bli suboptimale prestasjoner (Ngrreklit, 2000).

Balansert malstyring kritiseres ogsa som strategisk styringssystem. Ngrreklit mener at
systemet egentlig er et kontrollsystem basert pa en prosess som gar ovenfra og ned i
organisasjonen. Dette fgrer til at systemet ikke vil fa den forankringen som trengs i
organisasjonens lavere nivaer. Dermed vil det observeres et gap mellom planlagte strategier
pa toppen, og faktiske handlinger lenger ned i organisasjonen. Balansert malstyring ma bli
mer interaktivt pa alle nivaer for a fungere (Ngrreklit, 2000). Det er verdt & merke seg at
denne kritikken er fra 2000, og at teoriene rundt balansert er videreutviklet mye siden den tid,
bade med strategiske kart som kommunikasjonsverktgy fra 2004 og innordningsteorien fra
2006. Disse elementene kan bgte pa det gapet Narreklit papekte i 2000.

| en artikkel fra 2003 reiser Narreklit ogsa kritikk til retorikken Kaplan & Norton benytter i
sine baker. Hun sier at deres tekster er overtalende heller enn overbevisende og at de grenser
mot propaganda. Som med andre utgivelser fra ledelsesguruer kan retorikken veere
forklaringen til teoriens popularitet i sterre grad enn dens akademiske soliditet (Narreklit,
2003). Her er det fristende & henvise til Schneiderman (1999), som diskuterer hvorfor
balansert malstyring kan komme til & mislykkes. Han kommer frem til at ledere er ngdt til &
akseptere tvilsom logikk og tro” i koblingen mellom finansielle og ikke-finansielle
parametre, for a ta beslutninger som skal skape fremtidig suksess. Dermed kan man velge a se
pa retorikk som et viktig hjelpemiddel til & inspirere og engasjere ledere, slik at de far troen pa
at forbedringer i ikke-finansielle parametre kan fa betydning for de finansielle. Han sier
videre at tidsforskjellen mellom innsats i de nedre perspektivene og resultater i de gvre, kan
veere lenger enn man tror. Utdlmodighet og eksterne pavirkninger kan overdgve de langsiktige
positive effektene av innsatsen som blir lagt ned gjennom balansert malstyring. Utholdenhet
og tro kan veere et av de viktigste elementene for en suksessfull implementering av balansert

malstyring. Samtidig er det viktig & huske pa at styringssystemet bare er “toppen av
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forbedrings-isberget”. Det er en virksomhets drivende prosesser og dens evne til kontinuerlig
forbedring som sikrer fremtidig suksess. Kvalitetssikring er ngdvendig for & sikre at
styringssystemet hele tiden oppdateres og inneholder de rette malene og parametrene. Det ma
finnes systemer som maksimerer sannsynligheten for at de avgjgrende prosessene blir utfgrt

korrekt (Schneiderman, 1999).

Ettersom min problemstilling omhandler bruk av balansert malstyring i et offentlig nonprofitt
teater, er fokuset pa balansert malstyring i nonprofittorganisasjoner en naturlig vinkling. For a
definere begrepet “nonprofittorganisasjon” tydeligere kan det spesifiseres to konkrete

egenskaper ved denne type virksomhet (Baumol, 1965):

1. Den sgker ikke gkonomisk avkastning pa investert kapital.

2. Den hevder & arbeide mot & oppfylle et hgyere sosialt formal.

Denne definisjonen kan vaere med pa & forklare noen av de gkonomiske utfordringene en
nonprofittorganisasjon kan sta ovenfor. Ettersom de ikke sgker gkonomisk avkastning, men
gnsker a oppfylle et sosialt formal, vil tilgjengelige midler stadig kunne benyttes til a gke
innsats og initiativ mot & oppna det sosiale formalet. Dermed kan nonprofittorganisasjoners
ressursforbruk sees pa som et potensielt bunnlgst hull. 1 tillegg vil nonprofittvirksomhet ofte
ha en intensjon om & veere tilgjengelige for sa mange i samfunnet som mulig. Dermed priser
de sine tjenester lavere enn hva som ville veert tilfelle i en tradisjonell profittmaksimerende
virksomhet (Baumol, 1965). P& bakgrunn av dette kan det argumenteres for at fokus pa
strategi er spesielt viktig i slike organisasjoner. Gode intensjoner kan fare til at man forsgker a
bite over for mye. Det er ekstra viktig a anerkjenne at strategi ikke bare gar ut pa a gjere valg
for hva virksomheten skal gjere, men ogsa for hva den ikke skal gjere. Det er ngdvendig a

prioritere, og a prioritere bort (Porter, 1996).

En nonprofittvirksomhet kan klassifiseres som donasjonsbasert eller kommersiell. En
kommersiell nonprofittvirksomhet kan veere rent kommersiell, eller basere seg pa en blanding

av kommersielle inntekter og tilskudd (Hansmann, 1987). De fleste nonprofittorganisasjoner
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er til en viss grad avhengige av private donasjoner eller offentlige tilskudd. Dette gjer at det
lett oppstar et sterkt press fra de som bevilger ressurser, til at de tilgjengelige midlene i minst
mulig grad skal brukes pa administrasjon, og i mest mulig grad brukes til & arbeide direkte for
virksomhetens overordnede formal (Niven, 2008). Det farer til at det blir lite fokus pa
organisasjonskapasitet og prestasjon, hvilket kan resultere i at nonprofittorganisasjoner
undergraver sin egen evne til & utvikle den organisasjonskapasiteten som er ngdvendig for a
oppna langvarige gode resultater (Letts, Ryan & Grossman, 1999, sitert av Kaplan, 2001).
Investering i kapasitet og kompetanse er ngdvendig for a sikre at en organisasjon kan oppna
kontinuerlig leering, ha solid innovasjonskraft, forbedre interne prosesser og utvikle stadig
bedre produkter. Behovet for denne typen investeringer er anerkjent i neringsvirksomhet,
men blir ofte avskrevet som ressurser tapt for formalet i nonprofittvirksomhet. Det ma komme
tydeligere frem at nytteverdien til investeringer i organisasjonskapasitet, strukturkapital og
kompetanse har positiv effekt pa organisasjonen, og bidrar til langsiktig oppnaelse av
overordnet visjon. Balansert malstyring kan bidra til dette, gjennom & fokusere pa
betydningen av arbeid innen perspektivene “interne prosesser” og “lering og vekst” (Niven,
2008).

Prestasjonsmaling er en viktig del av den strategiske styringen i enhver organisasjon, og er en
vanskelig oppgave for alle, uavhengig av formal. Allikevel er det enkelte elementer ved en
nonprofittorganisasjon som gjgr det ekstra komplisert. Til forskjell fra tradisjonell
neeringsvirksomhet med en klar forretningsidé, typisk maksimering av aksjonzrenes verdi, er
som nevnt nonprofittvirksomhet basert pa et formal. Dette formalet er ofte uklart, og skal
bidra til a tilfredsstille flere ulike malgrupper. Malgruppene kan ha svert ulike gnsker og
behov for hva virksomheten skal levere, for at den i deres gyne skal oppna sitt formal
(Speckbacher, 2003). Dette gjer at det blir vanskelig & duplisere metodene for
prestasjonsmaling som er brukt av profittsgkende bedrifter. Det er betydelig vanskeligere a

male suksess basert pa formal enn pa profitt (Sawhill & Williamson, 2001).

Nonprofittvirksomhet har lenge benyttet prestasjonsmaling som en del av styringen, blant
annet for & kunne dokumentere ansvarlig bruk av ressurser, omfanget av produksjon og
klientenes tilfredshet. De har benyttet ulike mal pa kvalitet, standarder og demografiske

faktorer, gjerne i form av ulike styringsparametre som maler en prestasjon eller forholdet
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mellom flere prestasjonsfaktorer (Niven 2008). Det har veert observert tilfeller hvor
organisasjoner har etablert rundt 100 ulike styringsparametre til bruk i organisasjonens
prestasjonsmaling. Det er klart at et slikt system farer til mye arbeid, bade med registrering og
analysering av resultater. Dermed har slike systemer lav sannsynlighet for & lykkes (Sawhill
& Williamson, 2001).

Kanter og Summers (1987) argumenterer for at det optimale styringssystemet for en
nonprofittorganisasjon er utformet pa en slik mate at det tar hensyn til de ulike
malgruppene/interessentene  som skal tilfredsstilles gjennom organisasjonens arbeid.
Styringsparametre ber bygges opp rundt disse. Videre ma det store gapet mellom overordnet,
idealistisk formal og operative mal anerkjennes. Dette gapet gjgr at det er behov for en
blanding av kortsiktige og langsiktige mal pa veien mot formalet. ”En balansert tilnaerming vil
gi data som kan fortelle organisasjonen om de gjor det godt innen de ulike
prestasjonsdimensjonene som har betydning for en aktiv interessent” (Kanter & Summers,
1987). Behovet for en multidimensjonal tilnzerming til styring av en nonprofittorganisasjon er
vidt anerkjent. Balansert malstyring har nettopp denne multidimensjonale tilnermingen til

prestasjonsmaling og styring koblet til overordnet strategi (Otley, 1999).

Problemet med & fa et felles, klart fokus pa strategi i nonprofittorganisasjoner var et av de
tydeligste fellestrekkene observert av R. S. Kaplan (2001). Gjennom sitt arbeid kom han over
strategidokumenter pa opptil 50 sider. Disse inneholdt gjerne formal og visjon, og deretter
lister over programmer og initiativer. Med andre ord "hoppet man over” de strategiske malene
organisasjonene sgkte a oppna, pa vei mot formalet. Programmer og initiativer ble benyttet
som mal i seg selv, ikke som midler pa vei mot et strategisk mal. Dette inspirerte Kaplan til &
tilpasse rammeverket for balansert malstyring til en nonprofitt virkelighet, ettersom han sa
potensialet til a flytte fokuset i styring og prestasjonsmaling over fra programmer og
initiativer til de faktiske malene og resultatene organisasjoner gnsket a oppna (Kaplan, 2001).
Det er flere elementer ved det originale rammeverket som tilpasses i en situasjon med en

nonprofittorganisasjon.

Ettersom nonprofittorganisasjonen skal strekke seg mot et overordnet formal pa lang sikt,

heller enn et konkret mal om a maksimere aksjonaerverdi, plasseres formalet gverst i det
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strategiske kartet. Det kan sies at formalet representerer en forklaring til samfunnet om
hvorfor organisasjonen eksisterer, og hvorfor den er verdig stgtten og tilskuddene den far
(Kaplan, 2002). Et formal har som oftest et langsiktig fokus som ikke kan kontrolleres for
maloppnaelse i overskuelig fremtid. Dermed kan strategiske mal innen de fire perspektivene

veere grunnlag for kontrollerbare styringsparametre pa kort og mellomlang sikt.

Videre ma plasseringen av de fire perspektivene i forhold til hverandre i modellen vurderes.
Ettersom virksomheten strever mot & oppna et formal, ma det identifiseres hvilke kunder og
hvilket behov som skal tilfredsstilles for & arbeide i trad med formalet. Kundeperspektivet far
med andre ord en hgyere prioritet enn det finansielle perspektivet (Niven, 2008). Dette farer
til et nytt spgrsmal: Hvem er det som egentlig er virksomhetens kunder? Som nevnt vil en
nonprofittvirksomhet som oftest eksistere for flere interessentgrupper med ulike gnsker
(Speckbacher, 2003). I nzringsvirksomhet er det én kunde som bade betaler for og mottar det
aktuelle produktet. Hos nonprofittorganisasjoner er gjerne finansielle bidragsytere og
mottakere to ulike grupper. Dette gjgr at de ma forholde seg til minst to ulike kundegrupper.
For & unngd & matte ta et vanskelig valg om hvem som er hovedkunden, har enkelte valgt &
plassere bidragsytere og mottakere parallelt i modellen (Kaplan, 2002). Dette leder oss til en
modell for balansert malstyring tilpasset nonprofittvirksomhet, som vist under. Denne
modellen danner grunnlaget for utviklingen av et styringssystem basert pa balansert

malstyring i nonprofittvirksomhet.

‘ ‘ The Mission —
”If we succeed, ”To acheive our
how will we look to vision, how must we
our financial look to our
donors?” customers?”

- »To satisfy our |
customers, financial
donors and mission, at
what business processes

must we excel?”

”To achieve our mission,
how must our people
learn, communicate and
work together?”’

FIGUR 3.8: BALANSERT MALSTYRING TILPASSET NONPROFITTVIRKSOMHET (KAPLAN, 2001)
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Jeg har hittil redegjort for de viktigste trekkene i teorien som ligger til grunn for balansert
malstyring i en nonprofitt virkelighet. Neste skritt er & beskrive hva teorien sier om hvordan
en utviklingsprosess for et balansert malstyringssystem til en konkret nonprofittorganisasjon
gjennomfgres. Prosessen organiseres, fgr det kan holdes en rekke ledersamlinger hvor
innholdet 1 hver del av styringssystemet arbeides frem i fellesskap. Dette arbeidet bar
dokumenteres ngyaktig. Til slutt bar det legges en konkret plan for implementeringen av det
fremarbeidede styringssystemet. Det ma oppnas en god forstaelse av sammenhengene mellom
de ulike komponentene i styringssystemet. Dermed kan det vare en fordel & sette opp en
styringsmodell som farste steg i arbeidet. Jeg tar utgangspunkt i Hoff & Holvings modell
(2002), og benytter den som grunnlag for den videre utdypningen av utviklingsprosessen.

Hvilke behov skal dekkes, med
’ ForméI/Forretningsidé hvilken rolle i verdikjeden, til hvem

J’ og hvor?

(1) Visjon og strategisk Hva er vart gnskede fremtidshilde for
Virksomhetens destinasjon virksomheten om 3-5 &r?
strategiske
grunnlag og
2 | retning
8 [ Strategisk kart Hvilke strategier har vi for & na var
S @ Strategiske temaer destinasjon og realisere var visjon?
f‘% Strategiske Strategiske mal
=2 valg og
8 | konkretisering
L ffor v
< g Hva er kritisk, dvs. hvilke omrader ma veere pa

gjennomfaring .
’ Kritiske suksessfaktorer  plass/ma vi lykkes p, for at man skal kunne n&

malene og f& implementert strategien?

by 4 . S . .
Hvilke strategiske initiativ eller handlinger ma vi

’ Strategiske initiativ giennomfare for & oppna vére strategiske mal?
©)
Strategi-
gjennomfaring \ ' Hvilke styringsparametre ma vi lgpende male og

] Styringsparametre fokusere for & sikre at vi styrer rett i forhold til

vare strategiske mal?

FIGUR 3.9: STYRINGSMODELLEN, TILPASSET FRA HOFF & HOLVING (2002)

Virksomhetens strategiske grunnlag blir beskrevet av formal, visjon og strategisk destinasjon.
Videre gir strategiske kart, temaer og mal informasjon om hvilke strategiske valg man har

gjort som del av strategiimplementering. Tydeliggjgringen av disse gjer det mulig a
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identifisere hva som er kritiske suksessfaktorer for & lykkes med strategien. Disse legger
grunnlag for a bestemme strategiske initiativ og styringsparametre som kan bidra til
strategigjennomfaring. | tillegg til dette, vil tilbakemeldingene og leringseffekten som oppnas
i strategigjennomfaringen veere viktig informasjon for & avgjere om strategiene lykkes, eller

om innholdet i strategisk grunnlag og strategiske mal ma endres (Hoff & Holving, 2002).

Ut fra min problemstilling, legger jeg hovedvekt pa den delen av utviklingsprosessen som
innebeaerer operasjonalisering av en virksomhets strategiske grunnlag. Allikevel vil jeg
understreke at det strategiske grunnlaget som tidligere beskrevet gjennom formal, verdier,
visjon og strategisk destinasjon er basis for suksess i videre arbeid. Det farste trinnet pa veien

mot et styringssystem er derfor & verifisere virksomhetens strategiske grunnlag.

Som nevnt er et tydelig formal spesielt viktig for en nonprofittvirksomhet som ikke har
maksimering av aksjonerenes verdi som felles overordnet mal. Formalet forteller hvilket
behov i samfunnet som skal mgtes, med hvilken filosofi organisasjonen skal innfri dette
behovet og hva det er som gjer organisasjonens arbeid unikt. Derfor er formalet sammen med
visjon og strategi utgangspunktet for arbeidet med balansert malstyring. Alle elementer av
styringssystemet skal kunne finne sin opprinnelse og forklaring i formalet (Niven, 2008).
Dersom det skulle vise seg at en virksomhets ledelse ikke har en enhetlig felles oppfatning av
hva som ligger i formalet, kan det ogsa ha betydning for hvordan visjonen tolkes, og det kan
fare til at strategiene ikke er forankret i tilstrekkelig grad (Hoff & Holving, 2002). Det kan
ogsa skije at ledelsen tolker en strategisk destinasjon ulikt, og har ulike meninger om hva som
er avgjerende for & oppna gnsket fremtidig situasjon. Det gir igjen mulige utfordringer i den
videre operasjonaliseringen av strategiene, og understreker betydningen av et solid
gjennomarbeidet strategisk grunnlag. Med dette gar jeg over til operasjonaliseringen av
strategi trinn for trinn, ved hjelp av strategisk kart, kritiske suksessfaktorer, strategiske

initiativer og styringsparametre.

Farste steg i operasjonaliseringen av en virksomhets strategi er utviklingen av et strategisk

kart. Bade Kaplan & Norton og Niven benytter seg i stor grad av casebeskrivelser i diskusjon
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av strategiske kart for a gi eksempler pa hvordan ulike bedrifter har valgt & lgse oppgaven
med & utvikle kart for sin bedrift. Et case benyttet av Kaplan & Norton, blant annet i boken
“Strategy Maps”, omhandler Boston Lyric Opera (BLO), som innfgrte balansert malstyring
under veiledning av Ellen Kaplan, en erfaren konsulent innen rammeverket. BLO er en
nonprofittvirksomhet som arbeider innen scenekunst. Det gjer det til en naturlig
sammenligning med tanke pd min problemstilling. Jeg vil derfor bruke caset som et praktisk

eksempel.

BLO var det raskest voksende operakompaniet i USA pa 90-tallet. Det konkurrerte ikke med
de sterste operahusene, som “the Metropolitan” i New York, men hadde som formal &
produsere profesjonell opera med hgy kvalitet, utvikle fremtidig talent og fremme

engasjementet for opera i Boston gjennom opplaring av og breddetilbud til sitt publikum.

BLO valgte a legge den komplette formalsformuleringen gverst i sitt kart (se gjengivelse av
kartet i Figur 3.10, fritt oversatt av undertegnede). Ettersom nonprofittorganisasjoner har
formalet som overordnet mal, er det anbefalt at deres strategikart inkluderer det gverst i kartet
(Kaplan 2001, Kaplan & Norton 2004, Niven 2008). Formalet understreker hva
organisasjonen skal strekke seg mot, og fungerer i kartet som en erstatning for

profittorganisasjoners overordnede mal om maksimering av aksjonzarverdi.

BLO formulerte tre strategiske temaer pa bakgrunn av sitt formal: Lojale og sjenergse
stattespillere, nasjonal og internasjonal operascene og narmiljg/samfunn. Disse temaene la
grunnlaget for formuleringen av mal innen kundeperspektivet, som ble plassert rett under
formalet i kartet. Tilfredse kunder er grunnlaget for varig verdiskapning, og et Klart
verditilbud kan sies & vaere den viktigste dimensjonen i strategien (Kaplan & Norton, 2004b).
En nonprofittvirksomhet vil som regel plassere kundene gverst, ettersom det leverte
verditilbudet har starre betydning for formalet enn de finansielle resultatene. Virksomheten
ma ogsa handtere utfordringen med flere kundegrupper, avgjere hvilke som er av avgjerende
betydning og bestemme hva som ma leveres til den enkelte gruppe (Niven, 2008). Av kartet
vises det hvilke kundegrupper BLO legger vekt pa gjennom de strategiske temaene.
“Stattespillere/abonnenter ”  reflekterer frivillige dedikerte personer som finansielle
bidragsytere. “Nasjonal/internasjonal operascene ” reflekterer kunstnerisk engasjerte kunder,
bade i form av musikere, artister og dirigenter som far muligheten til & benytte og utvikle sitt
talent, og i form av det kunstnerisk dannede publikum. “Neermiljg” reflekterer det starre

lokale publikummet som bred kundegruppe.
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FIGUR 3.10: STRATEGISK KART FOR BOSTON LYRIC OPERA (KAPLAN & CAMPBELL, 2001)
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Neste steg er a identifisere hvilke interne prosesser som vil bidra til strategisk maloppnaelse.
Som vist i kartet, valgte BLO a dele sine mal innen dette perspektivet i tre klynger: Forbedre
kundeforhold, sikre operasjonell fortreffelighet og @ke kunnskap til merkevaren. De
formulerte deretter strategiske mal innen hver klynge. De har ikke valgt en egen samling med
mal for innovasjon som Kaplan & Norton (2004b), men har delvis inkludert innovasjon i
malene for drift. Videre har de spesifisert mal for merkevarebygging hos BLO. Verdiene som
blir skapt innen interne prosesser og laering og vekst er virkelig det avgjerende i
implementeringen av strategi. Effektivitet og felles fokus og innordning i dette perspektivet er
avgjerende for at verdiskapningen skal ha varig karakter. Det er viktig at man klarer a finne
frem til noen fa interne prosesser som virkelig har kritisk betydning for maloppnaelsen bade i
perspektivet og pa de hagyere nivaene. Ellers vil samlingen mal fort bli stor og lite oversiktlig,
og vanskelig a styre etter (Kaplan & Norton, 2004b).

For & lykkes med malene i de interne prosessene, er det avgjerende at organisasjoner
anerkjenner betydningen av de immaterielle verdiene. Disse er i all hovedsak representert
gjennom perspektivet lering og vekst. | dag er ofte store deler av en virksomhets verdier
immaterielle (Kaplan & Norton, 2004b). Verdien av humankapitalen er ofte det elementet
som skiller organisasjoner fra hverandre og bidrar til konkurransefortrinn. Det gjelder i enda
starre grad for nonprofittvirksomheter enn for andre, ettersom de ofte er ytterligere avhengig
av menneskene i organisasjonen sammenlignet med tradisjonelle bedrifter (Niven, 2008). De
immaterielle verdiene som har betydning for strategien er som nevnt vanligvis inndelt i
humankapital, informasjonskapital og organisasjonskapital. Verdien av disse kommer farst til
sin fulle rett nar de blir benyttet til & oppna strategien (Kaplan & Norton, 2004b). BLO valgte
a lgse dette ved & formulere mal innenfor strategisk arbeidskompetanse bade for ansatte, og
for stattespillere som arbeider for a skaffe tilskudd. Videre gnsket de & styrke det strategiske
fokuset ved hjelp av kommunikasjonsplaner og milepzalsevaluering. I tillegg fokuserte de pa a
bygge infrastruktur som kan muliggjgre fremtidig vekst. Totalt sett er malene BLO har
formulert innen interne prosesser og lering og vekst i all hovedsak rettet mot den

administrative driften av organisasjonen.

Det siste perspektivet, det finansielle, har BLO valgt a legge nederst i sitt strategiske kart. De
har delt fokuset i dette perspektivet i to, mellom finansiell helse og vekstplanlegging. Generelt
inneholder det finansielle perspektivet i nonprofittorganisasjoner mal innenfor

kostnadskontroll, effektiv bruk av ressurser, muligheter for inntektsforbedringer og finansielle
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systemer. Lgsningen valgt av BLO er ganske vanlig for nonprofittvirksomheter. Allikevel kan
det veere en utfordring & bestemme hvor det er mest korrekt & plassere det finansielle
perspektivet i strategiske kart (Speckbacher, 2003). En av malgruppene innenfor kunder er
gjerne de som bevilger ressurser, og dermed er ikke finans plassert nederst i Kaplans figur for
balansert malstyring av en nonprofittvirksomhet, se Figur 3.8. De eksemplene som finnes fra
ulike nonprofittorganisasjoner bade hos Kaplan & Norton og Niven viser ulike mater a
behandle perspektivet pa. Det er plassert pa alle de forskjellige nivaene i ulike kart, og det
finnes ogsa eksempel pa at det er plassert parallelt med et interessent/kundeperspektiv i
organisasjonen “Food for the Hungry” (Niven, 2008). BLO har valgt a understreke det
finansielle perspektivets direkte betydning pa formalet med piler direkte fra bunn til topp i
kartet. Det vil vaere opp til den enkelte organisasjon a avgjere hva som er den korrekte
plasseringen av det finansielle perspektivet ut fra deres situasjon.

Auvslutningsvis i utviklingen av et strategisk kart bar helheten undersgkes, for @ kunne se om
bildet som kommer frem har den gnskelige kvaliteten. Det gjelder a sikre at formuleringen av
det enkelte strategiske mal er forstaelig for enhver. Dette kan vaere en komplisert prosess, men
er viktig for a sikre at kartet kommuniserer korrekt informasjon. Antallet mal som plasseres i
et kart kan ligge mellom 15-30, men det anbefales a arbeide etter tanken less is more”
(Niven, 2008). BLO har plassert 30 mal i sitt kart, og er dermed helt pa den gvre grensen av
anbefalt antall. Det er viktig & evaluere hypotesene om arsaks- virkningssammenhengene som
blir angitt i kartet for & oppdage eventuelle manglende elementer i perspektivene, og
kontrollere logikken i kartet som helhet. Kartets mal skal sikre effektiv gjennomfearing av
strategiene, og vise balanse i arbeidet mot formalet (Niven, 2008). Dersom det Iykkes &
utvikle et godt strategisk kart, vil det ha evnen til & kommunisere strategien til alle
organisasjonens nivaer. De ansatte kan fa en felles forstaelse for hvordan daglige oppgaver
farer til suksess, og det kan gjares korrigerende tiltak i strategiene om ngdvendig. Det krever
disiplinert arbeid a utforme et godt strategisk kart for & omsette strategiene, men fordelene

oppnadd i strategiimplementeringen gjar det vel verdt innsatsen (Kaplan & Norton, 2000).

Med et komplett strategisk kart bestaende av en rekke formulerte strategiske mal, er neste steg
i utviklingsprosessen a avgjgre hvordan virksomheten kan vite om det daglige arbeidet leder

frem mot strategisk maloppnaelse som angitt i kartet eller ikke. Her kommer den originale
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tanken bak balansert malstyring fra 1992 inn; det balanserte prestasjonsmalesystemet som tar
hensyn til styringsparametre av ulik karakter og fglger utviklingen i tiltakene som skal sikre
maloppnaelse. Det er viktig a legge grundig arbeid inn i prosessen med a velge hvilke faktorer
som skal vare gjenstand for kontinuerlig oppfelging mot strategisk maloppnéelse. ”Du fér det
du méler” er en kjent floskel som forteller mye. Det er anerkjent at et godt prestasjonsmal kan
ha stor betydning for en virksomhets suksess. Samtidig kan gale prestasjonsmal fa store
konsekvenser i form av at det styres i feil retning i forhold til formulerte strategier. Det holder
ikke & male, man ma male de riktige tingene (Niven, 2008).

Identifikasjonen av kritiske suksessfaktorer er som nevnt viktig for a klargjere hva
virksomheten ma lykkes med for & na de strategiske malene, og bidrar til utvikling av
initiativer og styringsparametre. Suksessfaktorene kan fa stor betydning som “’kvalitetssikring
av de ambisjoner og delstrategier som er lagt i det strategiske kartet” (Hoff & Holving, 2002).
De kan avslgre motstridende elementer i de strategiske sammenhengene som er tegnet i kartet
og eventuelle overoptimistiske ambisjoner. | et slikt tilfelle, bgr kartet justeres. I utviklingen
av et styringssystem fokuseres det vanligvis i sterst grad pd de interne kritiske
suksessfaktorene som kan pavirkes gjennom styring. Det anbefales a identifisere 2-4 kritiske
suksessfaktorer for hvert strategisk mal, prioritere dem, og begrunne hvorfor de har betydning
(Hoff & Holving, 2002).

En virksomhet er ikke bare avhengig av & vite hva som er kritisk for a oppna strategisk
maloppnaelse, de ma ha en konkret plan for hvordan ambisjonene oppfylles og malene nas.
Her kommer de strategiske initiativene inn. Initiativers natur kan variere veldig, men
fellestrekket er at de skal gi et konkret bidrag til strategisk maloppnaelse. | arbeidet med
initiativer kan det veere en fordel & begynne med & vurdere de initiativer som allerede
eksisterer i virksomheten. Det kan kreve disiplinert arbeid a identifisere alle, for sa a vurdere
om de bidrar direkte til strategisk maloppnaelse eller ikke. Dersom de ikke bidrar, bar de bli
vurdert for avvikling. Initiativer krever ressurser, og avvikling av initiativer som ikke bidrar
til strategien kan frigi kapasitet til nye initiativer. Arbeidet med utvikling av eventuelt nye
initiativer ber veere gjenstand for et like strengt fokus pa de strategiske malene, og hva som
skal til for @ na dem. Samtidig er det rom for kreativitet og oppfinnsomhet i dette arbeidet.
Niven (2008) har gjengitt hvordan Boston Lyric Opera lyktes med et av sine initiativer for a
na narmiljget. De ansatte kom opp med ideen “Carmen on the Common”, to

gratisproduksjoner utendgrs for over 130.000 publikummere. Med eksponering av verdens
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kanskje mest kjente opera til nermiljget pa den maten, lyktes de med & na mange som ikke

tidligere har hatt et forhold til opera som kunstform.

Ettersom virksomheten har kommet frem til en endelig liste med strategiske initiativer som vil
bidra til maloppnaelse, gjenstar et arbeid med & rangere initiativene etter betydning. Dette
legger grunnlaget for a prioritere hvilke som gjennomfares. | tillegg til strategisk betydning,
ma ressurskravene vurderes, som tid og penger som ma stilles til radighet. Deretter kan det
bestemmes hvilke initiativer som skal gjennomfgres, og hvilke som skal utsettes eller
elimineres (Niven, 2008). Til slutt er det et poeng a huske at initiativer er midler pa vei mot
maloppnaelse, og ikke mal i seg selv. | arbeidet med initiativene, ma man derfor male de

faktiske resultatene av dem i sterre grad enn maling av fremdriften (Kaplan, 2001).

Med kritiske suksessfaktorer og strategiske initiativer pa plass, ligger det til rette for a
bestemme hvilke styringsparametre som skal plasseres i en virksomhets styringskort. Ved
utvikling av styringsparametre er malene i det strategiske kartet igjen utgangspunkt i arbeidet.
Det er ngdvendig & identifisere de parametrene som har sterst betydning for a male hvor
organisasjonen er pa vei i forhold til strategien. For a sikre oversiktlighet i styringen, bar
antall parametre det styres etter begrenses pa samme méate som med kritiske suksessfaktorer.
For mye data vil ikke gi konstruktiv informasjon. Det ber derfor ikke legges opp til flere
parametre enn gjennomsnittlig 1,5 per strategiske mal i kartet. Ngyaktig hvilke parametre den
enkelte virksomhet velger & benytte vil avhenge av malene, og av deres interne og eksterne
situasjon. Generelle kriterier for parametrene er at de er balanserte, at de har sammenheng
med strategi samt er enkle & forstd og kommunisere. Det er ogsa av betydning at de er lett
tilgjengelige fra virksomhetens systemer og kan oppdateres jevnlig. Man bgr veere forsiktig
med parametre som baserer seg pa gjennomsnittstall, og holde seg til objektive starrelser
(Niven, 2008). Dette er et grunnlag for valgene som ma tas, og parametrenes kvalitet bgr veere
gjenstand for kontinuerlig evaluering, slik at det sikres et korrekt malbilde som styrer
virksomheten i riktig retning. Det er ogsa viktig a gjere en solid jobb med & analysere hva
kravene til verdi pa styringsparametre bar vere, for a oppna malverdier som er ambisigse men

ikke umulige.

Nar det gjelder valg av styringsparametre til det enkelte perspektiv, vil dette i stor grad
avhenge av de strategiske malenes karakter. Det farer til at styringsparametrene far slektskap
til de samme karakteristikaene i det enkelte perspektiv som beskrevet i avsnittet om strategisk

kart. Jeg gar derfor ikke narmere inn pa dette her, men velger & si noe om valg av
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styringsparametre og prestasjonsmal i nonprofittvirksomhet og i scenekunst. Sawhill og
Williamson (2001) har skrevet om maling av suksess i nonprofittorganisasjoner basert pa
egne erfaringer og gjennom forskning hos andre. De anerkjenner at nonprofittvirksomhet ma
male suksess pa bakgrunn av sitt formal. PA samme mate som i balansert malstyring,
konkluderer de med at styringsparametrene som er valgt har starre virkning nar det farst settes
formalsorienterte, strategiske mal, for sa & benytte parametrene til a4 undersgke fremdriften i
forhold til malene. De argumenterer for & holde styringsparametre og mal innenfor tre
kategorier: Betydning og effekt pa formalsoppnaelse, aktivitet i forhold til strategi og
implementering og kapasitet i forhold til ressurser. Parametre innen disse kategoriene kan
gjere det mulig & styre etter parametrene, og skape felles fokus til organisasjonens formal
(Sawhill & Williamson, 2001).

Det har blitt utfert en kanadisk studie blant 300 virksomheter innen scenekunst med bakgrunn
i teoriene innen prestasjonsmaling i nonprofittorganisasjoner (Turbide & Laurin, 2009).
Studien undersgkte hva slags prestasjonsmal som ble benyttet i bransjen, hva virksomhetene
ansd som avgjgrende for suksess og betydningen av finansielle bidragsytere pa
prestasjonsmalingen. Forskerne tok blant annet utgangspunkt i Kaplan & Nortons rammeverk
nar de undersgkte hva slags styringsparametre som ble benyttet, og fordelte de 66 mest

vanlige parametrene i kategorier etter de fire perspektivene i modellen.

TABELL 3.1: PRESTASJONSMAL | SCENEKUNSTINSTITUSIONER | KANADA (TURBIDE & LAURIN, 2009)

Topp 6 Antall Andel som G:;r']sr;trlt'g Andel som
styrings- Perspektiv.  ganger bruker bet dn?n for har rangert
parametre brukt parametrene y g somnr. 1
suksess
F:;;;;fge Finansielt 54 56,84 % 2,72 11,11 %
Artistisk Artistisk
oppnéelse innovasjon 51 53,68 % 1,14 92,16 %
Kunde-
tilfredshet Kunde 49 51,58 % 2,43 14,29 %
Bidragsyter- ;o nsielt 32 33,68 % 3,44 3,13%
tilfredshet
Mgdarbelder _ Artlst|§k 25 26.32 % 3,08 4,00 %
-tilfredshet innovasjon
I
mril?ieog Kunde 23 24,21% 3,70 4,35%
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Resultatene viste at respondentene ansa kunstneriske prestasjoner for & ha klart starst
betydning for suksess, godt foran balansering av inntekter og kostnader. Publikumstilfredshet
kom kun pa fjerde plass. Organisasjonsmessige hensyn ble vurdert til & ha lavest betydning.
Fordelingen av styringsparametrene som ble brukt, viste en svert ulik fordeling mellom
perspektivene. Det var flere parametre i bruk innen finans- og kundeperspektivet enn innenfor
kunstnerisk innovasjon/leering og vekst og interne prosesser. 80 % av organisasjonene
benyttet parametre for finans og kunder. Pa tross av at kunstneriske prestasjoner ble vurdert
som klart viktigst, ble det funnet feerre parametre innen dette perspektivet, og de ble benyttet
av 70 % av organisasjonene. Bare 20 % av organisasjonene benyttet styringsparametre for
interne prosesser. Forskerne identifiserte ogsa de seks mest brukte styringsparametrene totalt

sett, disse er gjengitt i Tabell 3.1.

Undersgkelsen konkluderte med at finansielle styringsparametre er mest vanlig til
rapportering av resultater, pa tross av at kunstnerisk prestasjon ble vurdert som viktigst for
suksess. Dette er neppe et overraskende resultat, og understreker vanskelighetene med a male
kvalitative kunstneriske resultater. Turbide & Laurin (2009) konkluderte ikke pa spgrsmalet
om betydningen av finansielle bidragsytere farte til hgyere bruk av finansielle parametre pa
bekostning av formalsoppnaelse og kunstnerisk prestasjon.

Det krever mer for a lykkes med implementering av strategi enn & utvikle strategiske kart,
analysere kritiske suksessfaktorer og utforme initiativer og styringsparametre som plasseres i
styringskort. Den virkelige implementeringen begynner farst nar alle de ansatte er involvert i,
og forstar betydningen av strategigjennomfgringen. Meningen med & benytte et nytt
styringssystem ma kommuniseres tydelig, opplaering ma gis, og ledelsen ma vare i stand til &
svare pa spersmdl som “hvorfor gjer vi dette?” og “hva har dette systemet & si for min

arbeidsplass og mine oppgaver?” (Niven, 2008).

Rapportering av resultater i henhold til de strategiske malene, fremdrift i strategiske initiativer
og verdi pa styringsparametre er et godt utgangspunkt for etableringen av en varig feedback-
og kommunikasjonskanal. Resultatene kan legge grunnlag for konstruktiv kommunikasjon om
fremdrift i arbeid, utfordringer som ma handteres og lignende. Et farste steg i utviklingen av
rapporter basert pa balansert malstyring er @ dokumentere det enkelte strategiske mal med
tilhgrende suksessfaktorer, initiativer og styringsparametre. Disse kan legge grunnlaget for
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statusrapportering, styring og beslutninger av strategisk karakter, og kommunikasjon bade
ansatte og ledere imellom. Et eksempel pa dette er gjengitt i Tabell 3.2, tilpasset fra Hoff &
Holving (2002).

TABELL 3.2: MAL FOR DOKUMENTASJON AV STRATEGISKE MAL MED MER (HOFF & HOLVING, 2002)

Strategiske mal (nr X)  "Malets formulering"

Kritiske suksessfaktorer

Malkonkretisering (hva mé veere pé plass)

Strategisk initiativ (hva/hvem/ndr ma gjeres?)

Grundig beskrivelse | Beskrivelse av de enkelte Ferdig Hvem  Kapitalbehov
av malets innhold som | suksessfaktorer med 1: Beskrivelse av "Dato" Ansvarlia  Lavimed/hg
sikrer felles forstaelse | betydning for det strategiske |strategisk initiativ 1 J y
av formal o malet. : i

? . . 2 Beslfrl\@l?e_ a.v "Dato" Ansvarlig  Lav/med/hgy
eventuelt malets ulike | 2-4 per mal strategisk initiativ 2
deler.

Styringsparameter (hva kan vi male og styre i henhold til?)

Malverdi for: 2011 2012 2013
Styringsparameter 1 Status/krav ~ Status/krav  Status/krav
Styringsparameter 2 Status/krav  Status/krav  Status/krav
Styringsparameter 3 Status/krav  Status/krav  Status/krav

Hvordan en virksomhet velger & rapportere resultatene, vil blant annet avhenge av dens
starrelse og navarende bruk av informasjonssystemer i det daglige. Det finnes en rekke
muligheter innen software som kan rapportere resultater fra styringssystemer, og dette er en
fordel, kanskije spesielt for store organisasjoner med mange nivaer, avdelinger og ansatte som
skal omfavnes av styringssystemet. Allikevel finnes det ogsa suksesshistorier fra
organisasjoner som kun rapporterer resultater pa enklere format, for eksempel med
papirrapporter. En av de mest suksessfulle historiene om bruk av balansert malstyring i
offentlig virksomhet i USA kommer fra the City of Charlotte, som aldri benyttet seg av
datateknologi til formalet (Niven, 2008). Hvordan man velger & kommunisere resultater er
opp til den enkelte, det avgjerende er a finne en mate som fungerer for organisasjonen. Det
viktigste er at resultatene blir kommunisert pa en mate som gjer at informasjonen blir

benyttet, og bidrar pa veien til strategisk maloppnaelse.

Resultater som rapporteres internt, kan ogsa rapporteres eksternt i de tilfeller hvor det er
gnskelig. Kaplan & Norton (1996a) diskuterer om det er korrekt & rapportere resultater ogsa
til eksterne eiere og interessenter. Det kan kanskje forekomme situasjoner hvor informasjon
med strategisk betydning for konkurransedyktigheten blir avslart til konkurrenter. Videre
stilles det spgrsmal om hva som blir konsekvensene, dersom det viser seg at de gnskede

resultatene ikke oppnas, og det avslares til eksterne interessenter. Dette er viktige

Side 45



Grenser for fantasien? Utviklingen av et styringssystem for et offentlig teater
Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg og Biovitenskap
problemstillinger, men forfatterne konkluderer med at potensialet for ekstern rapportering er
godt pa tross av utfordringene. Ettersom erfaringen innen intern rapportering pa bakgrunn av
balansert malstyring vokser, vil det vise seg mater a rapportere maloppnaelse pa andre
omrader enn de tradisjonelle finansielle, uten at sensitiv informasjon avslgres (Kaplan &
Norton, 1996a).

Muligheten for ekstern rapportering er nevnt som en av fordelene ved balansert malstyring i
nonprofittvirksomhet. Ved a fortelle finansielle bidragsytere og andre kundegrupper hva
organisasjonen gjgr for a na sitt formal, kan det demonstreres ansvarlighet innen
ressursbruk, og genereres konkrete rapporterbare resultater (Niven, 2008). Tradisjonelle
finansielle rapporter vil ofte ikke veere tilstrekkelig for & kommunisere verdiskapningen som
finner sted i nonprofittvirksomhet. Resultatet pa bunnlinjen er darlig egnet til & fortelle
hvilken verdi som har blitt tilfgrt samfunnet gjennom bruken av tildelte ressurser. Derimot vil
prestasjonsmal basert pa formal og strategiske mal kunne brukes til & rapportere faktisk
verdiskapning til interessenter. I tillegg kan det fortelle at virksomheten er forretningsmessig
kompetent og ansvarlig (Sawhill & Williamson, 2001). Dette kan for eksempel bidra til at
finansielle stgttespillere far et bedre beslutningsgrunnlag nar midler skal fordeles mellom
organisasjoner. Ved & rapportere strategifokus og forbedret ytelse mot formalet kan
virksomheten ogsa bygge et godt rykte og tillitt i samfunnet som tiltrekker bade ytterligere

kapital og kompetent arbeidskraft (Niven, 2008).

Ett av sparsmalene jeg stiller ved utvikling av et styringssystem basert pa balansert malstyring
for et offentlig teater omhandler inkluderingen av organisasjonens primarfunksjon. Balansert
malstyring er basert pa at hele organisasjonen arbeider mot et felles overordnet formal, med
strategiske mal og styringsparametre som retningslinjer. Jeg mener at et styringssystem som
bare omfatter de administrative stettefunksjonene i et teater ikke vil bidra til dette. Det stattes
av Sawhill & Williamson (2001). Som nevnt mener de at en nonprofittorganisasjons suksess
ma males ut fra formalet. Det ma utvikles mal og styringsparametre rettet mot formal,
strategisk aktivitet og kapasitet. Et teaters formal er a skape teaterforestillinger; a skape kunst
som finner sted i gyeblikket. Den kanadiske studien gjort av Turbide & Laurin (2009) i
scenekunstinstitusjoner understreker ogsa at organisasjonene selv anser primerfunksjonen, de

kunstneriske prestasjonene som viktigst for suksess. Et tilbakeblikk pa det strategiske kartet til
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BLO i Figur 3.10, minner om at malene i hovedsak ble rettet mot den administrative driften i
de nederste perspektivene, men at de ensket & “utvikle evaluering av innovasjon”. Den
kanadiske undersgkelsen viste at kun 20 % av scenekunstorganisasjonene hadde
styringsparametre innenfor artistisk innovasjon/interne prosesser, pa tross av at det er
aktiviteten her som legger grunnlag for suksess. Altsa synes det a vere et behov for en ny

tankegang, for & inkludere den kunstneriske aktiviteten i styringssystemet.

Scenekunst/performative kunstarter kjennetegnes ved at kunsten viser seg som “handlinger i
tid og rom, hvor kunstneren selv er en del av kunstverket, og hvor kunstverket kun finner sted
i samspill mellom de som opptrer og et nervaerende publikum” (Langsted, Hannah & Larsen,
2003). Med andre ord vil scenekunst alltid veere gjenstand for subjektiv vurdering. Et
styringssystem skal i sa stor grad som mulig veere basert pa objektivitet (Niven, 2008).
Hvordan kan da teatrets primarfunksjon inkluderes i styringssystemet, pa en mate som tar del
i & sette strategi og malsetninger, og evaluerer teatrets egen fremdrift og prestasjon pa

bakgrunn av formal?

Ved Arhus Universitet er det utviklet en modell til bruk i evaluering av scenekunst. Denne
kalles "@nskekvistmodellen”, og er originalt laget til bruk i kulturpolitiske evalueringer av
kunstnerisk kvalitet. Den kan ogsd brukes av institusjoner som verktgy for intern
selvevaluering og utvikling (Langsted, Hannah & Larsen, 2003). Det er en rekke
karakteristika ved modellen som gjgr at den kan kombineres med balansert malstyring for a
lage et helhetlig styringssystem for et teater. Modellen er utviklet pa grunnlag av et solid
arbeid som diskuterer kunst og kvalitet, inkludert kulturpolitisk kvalitet vs. kunstfaglig
kvalitet. Forskerne diskuterer ogsa utfordringen i evaluering av kunst. De henter inspirasjon
fra andre internasjonale modeller for slik evaluering, blant annet fra en svensk og en britisk
metode. En dypere diskusjon av den underliggende teorien ville bety & bevege seg over pa et

helt annet fagfelt, sa jeg gar rett til beskrivelsen av modellens praktiske hovedelementer.

For at en institusjon skal lykkes i & oppna en konstruktiv diskusjon rundt kunstens kvalitet
gjennom evaluering av en forestilling eller institusjonen som helhet, ma det farst etableres et
felles utgangspunkt for diskusjonen. Dette kan kalles et “samtalerom om kunstnerisk

kvalitet”. Her legges det frem en rekke kjerneelementer som bgr veere med i vurderingen.
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Intensjonen er ikke & skape kvantifiserbare data eller ferdige karakterskalaer som kan brukes i
sammenligninger (Langsted, Hannah & Larsen, 2005). Kjerneelementene vil derimot legge et
grunnlag for samtale og evaluering fer, underveis og etter en enkelt produksjon, eller en
naturlig periode pa en institusjon. Det er viktig & anerkjenne at kunstnerisk kvalitet ikke er det
samme som kvantitet. Dersom en oppsetning av “Les Miserables” blir en stor
publikumssuksess, kan forklaringen like gjerne veere musikalens merkevareeffekt, som en
fantastisk kunstnerisk kvalitet. Kunst er heller ikke bare en individuell smakssak.
Samtalerommet legger opp til a skape en nyansert evaluering, basert pa tre kjernebegreper:
”Villen, kunnen og skullen”. Disse legger grunnlag for diskusjon som tar hensyn til kunstens
utviklingsmuligheter og dens omgivelser i et tidsperspektiv (Langsted, Hannah & Larsen,
2005).

9
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FIGUR 3.11: @NSKEKVISTMODELLEN (LANGSTED, HANNAH & LARSEN, 2003)

Perspektivene villen, kunnen og skullen” kan oversettes til norsk med engasjement/vilje,
kompetanse/evner og ngdvendighet/behov. Kvalitet pa scenekunst bestar av en kombinasjon
av disse tre elementene. De vil alltid veere til stede i starre eller mindre grad. Engasjement og
vilje beskriver forestillingens gled, i hvilken grad det er en vilje til & formidle og uttrykke
forestillingens innhold som gar utover ren rutine. Det omhandler ogsa evnen til & fange sitt
publikum, og kommunisere med dem i gyeblikket. Kompetanse og evner forteller om
deltakernes profesjonalitet i forhold til kunstfaget de utgver. Utgvelse av scenekunst bygger
pa fag og ferdighet, som varierer med sjanger, men som er til stede overalt og krever
utdannelse og erfaring. Negdvendighet og behov diskuterer om kunsten lykkes i @ komme med
bidrag i et samspill med tiden vi er i, om den tilfredsstiller et behov i samfunnet. En del av
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dette perspektivet er eventuelle kulturpolitiske krav stilt til oppsetninger og institusjoner,
samtidig som man pa mer generelt niva skal vere i stand til & tilfare publikum ny innsikt og
“noe mer” gjennom et gyendpnende syn pa tid, samfunn eller mellommenneskelige relasjoner
(Langsted, Hannah & Larsen, 2005).

Intensjonen er ikke & skape en norm for et perfekt kunstverk som inneholder en optimal
balanse mellom de tre perspektivene. Ulike kunstverk kan fokusere ulikt pa hva som er av
starst betydning i det enkelte tilfelle. En diskusjon rundt perspektivene kan legge et grunnlag
for sterre bevissthet rundt hva man gnsker & legge vekt pa i ulike oppsetninger, eller for
institusjonen som helhet. | forbindelse med selvevalueringer basert pa @nskekvistmodellen
oppnas enighet om en del spgrsmal innenfor hvert perspektiv som skal besvares. Disse legger
et utgangspunkt for et mal teatret vil strekke seg mot, for lgpende diskusjon underveis og for
endelig evaluering av resultatene. Spgrsmal kan stilles pd overordnet niva og pa ulike
delnivaer i institusjonen (Langsted, Hannah & Larsen, 2003). Modellen kan dermed brukes til

a skape et totalbilde for hele institusjonen og et enkeltbilde for hver produksjon.

Auvslutningsvis er det viktig a understreke at @nskekvistmodellen ikke er en ferdig fasit som
evalueringsmodell, og den har ingen ferdig innlagte malbare suksesskriterier. Modellen krever
bearbeidelse av den enkelte som benytter den, slik at den tilpasses til den enkelte situasjon.
Suksesskriterier innen hvert perspektiv formuleres i hvert tilfelle, for sa a danne grunnlag for
en lgpende kvalitetsdiskusjon av scenekunsten (Langsted, Hannah & Larsen, 2005).

@nskekvistmodellens natur gjer at jeg mener den er velegnet til & inkludere teatrets
primeerfunksjon i et styringssystem basert pa balansert malstyring. Flere elementer i de to
modellene taler direkte sammenligning. @nskekvistens samtalerom har en parallell i fokuset
pa kommunikasjon og felles innordning mot mal og strategier i balansert malstyring. Ideen
om 4 etablere et felles grunnlag for senere diskusjon og evaluering, en kunstnerisk intensjon,
kan sammenlignes med formuleringen av strategisk destinasjon og konkrete strategiske mal.
De tre perspektivene i @nskekvistmodellen anerkjenner ngdvendigheten av a ta hensyn til
flere sider av kunstnerisk kvalitet pa samme mate som de fire perspektivene i balansert
malstyring tar hensyn til flere sider av en organisasjon for & oppna suksess. Begge modeller

legger vekt pa en kontinuerlig oppfelging av veien mot intensjon og strategisk mal, og tar
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hensyn til muligheten for endringer underveis. Til slutt legger de begge til rette for at endelig

maloppnaelse evalueres i forhold til utgangspunktet.

Strategiske kart kan utformes for hele organisasjonen, for enkelte underavdelinger og for
enkeltprosjekter. @nskekvistmodellen er egnet til & evaluere bade enkeltproduksjoner og
teatret som helhet. Interne evalueringer basert pa @nskekvistmodellen kan benyttes videre til a
synliggjere verdiskapning og samfunnsmessig serigsitet samt kunstnerisk arbeid i forhold til

formélet, ovenfor eksterne interessenter.

Vurderingene som kan gjeres ved hjelp av @nskekvistmodellen kan bidra til & skape en idé
om hvordan institusjonen presterer pa et hgyt kunstnerisk niva, og leverer god kvalitet. Mange
av spgrsmalene som stilles vil omhandle hva teatret ma gjere internt for & oppna denne
kvaliteten. Modellen er dermed egnet som grunnlag til & stille opp mal og tilhgrende
suksesskriterier i perspektivet for interne prosesser, spesielt innen kunstnerisk innovasjon.
Disse brukes altsa til a formulere ideer om hva teatret ma oppna internt for a levere det
differensierte kunstneriske tilbudet de gnsker til sine interessenter. Dette kunstneriske tilbudet
skal videre bidra til arbeidet mot teatrets formal. Fullstendig objektivitet i maling av
formalsoppnaelse er kanskje umulig & oppnd nar produktet er av kunstnerisk karakter.
Oppstillingen av en kunstnerisk intensjon som definerer en retning for arbeidet, og gir
grunnlag for kontinuerlig diskusjon og evaluering i etterkant er allikevel et rammeverk for
styring som ivaretar objektive hensyn i den grad det er mulig. Et felles strategisk kart som
ogsa innlemmer kunsten kan gjgre det lettere & oppna konstruktiv kommunikasjon mellom
ulike avdelinger og funksjoner i teatret, og kan gi stagrre forstaelse for de ulike prosessene som
ma ligge til grunn for et suksessrikt teater. Kombinert med balansert malstyring kan hele
organisasjonen arbeide mot felles kunstnerisk intensjon og strategisk maloppnaelse.
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| utformingen av et mastergradsarbeid er det viktig a ta gode metodiske valg ut fra fagomrade
og problemstilling. Dette kapittelet forteller hvilke valg jeg har gjort, hvordan jeg har utfart
min undersgkelse og hvordan jeg har behandlet de innsamlede dataene. Jeg gjer ogsa en
vurdering av oppgavens reliabilitet og validitet samt diskuterer etiske hensyn og metodens

begrensning.

Det farste metodiske valget som ma tas, er om det skal benyttes et kvantitativt eller kvalitativt
forskningsdesign. Kvantitativ forskning kjennetegnes av at den er analytisk. Hypoteser kan
benyttes til & teste teorier, og seker forklaring. Undersgkelser gjgres pa store utvalg for a
kunne gi tallmessige grunnlag for statistisk analyse. Det skaper generaliserbare resultater som
gir en beskrivende fremstilling av fenomenet som undersgkes. Det hele gjennomfgres i en
lineeer forskningsprosess. Kvalitativ forskning er derimot eksplorerende, og sgker dypere
forstaelse av det aktuelle temaet for undersgkelsen. Den er kontekstavhengig og utfares gjerne
i naer kontakt med sma utvalg. Forskeren legger vekt pa hvordan respondentene oppfatter sin
virkelighet, og gjer sin analyse ut fra det. Dataene gis ikke tallverdier, men fortolkes detaljert
gjennom tekstlig fremstilling. Forskningen er preget av en iterativ, sirkular prosess (Askheim
& Grenness, 2008).

Formal og problemstilling har stor betydning for hvilket forskningsdesign som velges
(Askheim & Grenness, 2008). Min problemstilling har en eksplorerende karakter, heller enn
analyserende. Den sgker & utforske og fa en dypere innsikt i hvordan det kan skapes et
styringssystem basert pa rammeverket balansert malstyring for et spesielt tilfelle, det offentlig
eide Oslo Nye Teater. Det gjar at jeg vurderer kvalitativ metode som korrekt for min studie.
Ettersom undersgkelsen er begrenset til ett teater, vil den preges av a vere en eksplorerende
casestudie. Casedesign er en undergruppe i kvalitativt design, og er en av de mest brukte
metodene for organisasjonsforskning. | en casestudie er det én enkelt eller noen fa enheter
som studeres. Casedesignet legger vekt pa a benytte flere datakilder for a fa bred informasjon
om den enheten som studeres, for eksempel bade muntlige og skriftlige. Ifglge Yin (1994),
som presentert av Askheim & Grenness (2008), er det fem komponenter som kjennetegner en

casestudie:
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1. Den er egnet til & svare pa undersgkelsesspgrsmal. Disse begynner gjerne med
“hvorfor” eller hvordan”.

2. Det tas utgangspunkt i teoretiske antakelser som blir grunnlag for den empiriske
undersgkelsen.

3. Hva som defineres som en enhet eller en case, defineres av forskningssparsmalet. Det
kan vare bade en gruppe, en avdeling eller en hel organisasjon.

4. Analysen ber gjgres pa bakgrunn av de teoretiske antakelsene, slik at man far frem en
logisk sammenheng mellom teori og data.

5. Dataene og resultatene som er funnet ved hjelp av de foregdende punktene ber til slutt

sees i sammenheng med eksisterende teori pa omradet.

Min problemstilling er formulert som et undersgkelsessparsmal. Det er teorien rundt balansert
malstyring som legger grunnlaget for den empiriske undersgkelsen. Ut fra problemstillingen
definerer jeg organisasjonen Oslo Nye Teater som enhet. Ettersom min oppgave undersgker
hvordan det kan skapes et styringssystem for akkurat Oslo Nye Teater, vil den bzre preg av a

vaere en “intrinsic case” hvor meningen er a forstd mer av dette teatrets spesielle tilfelle.

Jeg har benyttet meg av en kombinasjon av skriftlige og muntlige data i innsamlingsarbeidet.
De skriftlige dataene er blant annet i form av arsmeldinger, strategidokumenter,
organisasjonskart og eksempler pa skriftlige rapporter som benyttes internt. Disse har jeg fatt
av teatret etter forespgrsel. De muntlige dataene har jeg samlet inn ved & gjennomfare et
dybdeintervju med hvert av medlemmene i teatrets ledergruppe, som bestar av atte personer
med ulike ansvarsomrader pa teatret. Niven (2008) anbefaler at det utfares intervjuer med
ledergruppen i forbindelse med utvikling av et styringssystem. Lederne sitter pa spesifikk
kunnskap og erfaring om sin arbeidsplass. De har gnsker og ambisjoner for teatrets fremtid,
og vet hva som skal til for at virksomheten skal fungere i det daglige. Slik informasjon er
avgjegrende for at det skal veere mulig & utvikle et konstruktivt styringssystem. Videre har
intervjuene veert avgjgrende for at jeg som ekstern masterstudent har kunnet fa en sa god
kjennskap til virksomheten som mulig gjennom studiet. | tillegg til intervjuene har jeg under
hele prosessen hatt kontinuerlig kommunikasjon med direktaren, bade skriftlig og muntlig.

Han har veert teatrets initiativtaker til & delta i min studie, og min kontaktperson. Denne
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kommunikasjonen har veert verdifull for & sikre kvaliteten i arbeidet og maksimere oppgavens

nytteverdi, bade for meg og for teatret.

Det er anbefalt at dybdeintervjuer blir gjennomfart i respondentens kjente omgivelser for a
sikre en god atmosfaere (Askheim & Grenness, 2008). Dette var ogsa mest praktisk i mitt
tilfelle. Intervjuene ble dermed gjennomfart i teatrets administrasjon i Rosenkrantzgate 10.
Varigheten pa intervjuene var omtrent en time. Tidspunkter ble avtalt med den enkelte, og alle
ble utfart over to uker uten komplikasjoner. Det ble ikke utfart mer enn to intervjuer per dag,
med en god pause mellom dem slik at viktige poenger kunne noteres direkte i etterkant av
intervjuet. Det opplevde jeg som viktig for meg som intervjuer, for & handtere de store
mengdene informasjon som kom frem. | tillegg ble alle intervjuene tatt opp ved hjelp av
diktafon etter samtykke fra hver respondent. Det minimerte forstyrrende notatskriving
underveis i intervjuet og sikret at informasjonen som ble benyttet videre i analysen var
korrekt. Lydopptak kan fgre til at respondenter blir reservert fra a svare dpent, men jeg
opplevde ikke det som tilfelle i mine intervjuer. Det var Kklart at lydopptakene ikke ville bli

tilgjengelige for andre i etterkant.

Intervjuene ble gjennomfart ved hjelp av en lgs, semistrukturert intervjuguide. Spgrsmalene
ble utformet etter inspirasjon fra det Niven (2008) skriver om gjennomfaring av
lederintervjuer. De gar inn pa ledernes syn pa teatret ut fra temaer som inngar i balansert
malstyring. Det vil si strategisk grunnlag og hver av de fire perspektivene i modellen. Videre
ble det ogsad stilt spgrsmal rundt implementering og bruk av et styringssystem, samt
verdirapportering til kommunen som eiere. Den samme intervjuguiden ble benyttet til alle
intervjuene, men vektleggingen av de ulike spgrsmalene og temaene ble tilpasset den enkelte
leders oppgaver og ansvarsomrader. Spgrsmalene ble i sa stor grad som mulig formulert
enkelt og forstaelig, uten akademiske fagbegreper. Intervjuguiden er vedlagt i sin helhet i

vedlegg 1.

Jeg la vekt pa a la hver respondent snakke fritt i sa stor grad som mulig, for a fa tak i hva de
ser pa som avgjerende i sin hverdag og for suksess pa teatret. Underspgrsmalene ble derfor
benyttet som stettespgrsmal om det var ngdvendig. Jeg opplevde alle intervjuene som
apenhjertige og arlige, og mener de ga meg god pekepinn pa hva et styringssystem pa Oslo

Nye Teater burde inneholde.
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Analyse av kvalitative data kan veere en utfordrende prosess. For & fa oversikt over den
informasjonen som kommer frem gjennom dybdeintervjuer, er det viktig a gjore et
systematisk arbeid for & avdekke strukturer og menstre i dataene. Der undersgkelsens formal
er & oppna starre forstaelse for et fenomen eller en organisasjon, vil en innholdsanalyse som
oftest vere korrekt verktgy for 8 komme frem til de avgjerende elementene. Analysemengden
bar tilpasses undersgkelsens formal og kompleksitet i design. Sammenstillingen av data ma
utfares med et dpent syn pa materialet og uten forutinntatte personlige synspunkter. Forskeren
ma veere ngytral til alle meninger og uttalte arsakssammenhenger (Askheim & Grenness,
2008).

Jeg vurderte det som ikke hensiktsmessig a transkribere intervjuene med ledergruppen ordrett.
En fullstendig ordrett transkribering er tidkrevende bade i forbindelse med skriving og
analysering av teksten. Ettersom respondentene har ulike ansvarsomrader, vil store deler av
deres svar pa spgrsmalene ikke veere gjenstand for direkte sammenligning i en tekstanalyse,
men vil utfylle hverandre. Jeg valgte a skrive ngyaktige intervjusammendrag fra hvert intervju
til bruk i analysen, og beholdt lydopptakene som kontrollmulighet dersom noe skulle virke
usikkert. Jeg strukturerte sammendragene ut fra temaene i intervjuguiden for a kategorisere
dataene i et empirikapittel. Jeg har forsgkt & fokusere pa helheten for ikke & miste retning i
behandlingen av detaljene. Dette la grunnlaget for den videre tolkningen og analysen av
datamaterialet i sammenheng med teoriene om balansert malstyring i utvikling av et

styringssystem.

Etter utfgrelsen av en studie vurderes gjerne dens kvalitet ved a diskutere om den har
tilstrekkelig reliabilitet og validitet. Reliabilitet handler om studiens palitelighet og dens
etterpragvbarhet for andre. Validitet gar ut pa i hvilken grad resultatene som kommer frem i
undersgkelsen er gyldige ut fra forskningsspgrsmalet som stilles, om dataene lykkes med a
gjenspeile de fenomener som undersgkes. Det er ofte vanskelig & vurdere palitelighet og
gyldighet i kvalitative studier (Askheim & Grenness, 2008). Det gjelder ogsa min studie. Den
sikter seg mot & anvende teorien pa et spesielt tilfelle, Oslo Nye Teater. Et styringssystem

basert pa balansert malstyring utformes alltid til den enkelte organisasjon, og er i sa mate ikke

Side 54



Grenser for fantasien? Utviklingen av et styringssystem for et offentlig teater
Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg og Biovitenskap
gjenstand for generalisering av resultater i tradisjonell forstand. | kvalitativ forskning er det
ofte respondentene som kan kontrollere paliteligheten gjennom feedback til intervjueren
(Askheim & Grenness, 2008). Jeg har derfor lagt opp til kontinuerlig kommunikasjon med
teatret ogsa etter gjennomferte intervjuer. Muligheten for & ta kontakt for & oppklare
eventuelle uklarheter eller fa utfyllende informasjon ble avtalt med hver respondent. | tillegg
diskuterte jeg utviklingen i arbeidet kontinuerlig med min kontaktperson pa teatret. Han
kunne ta konkrete spgrsmal med seg til diskusjon og oppklaring i ledergruppemater der det

var aktuelt.

Nar det kommer til undersgkelsens validitet ma det avgjeres om den lykkes med a male det
den skal male (Askheim & Grenness, 2008). | mitt tilfelle vil det bety hvorvidt informasjonen
som har kommet frem er den informasjonen som er ngdvendig for a utforme et styringssystem
for Oslo Nye Teater. Den ma gi et korrekt bilde av teatrets helhet. Det er avgjgrende for a
unngd et styringssystem som vil legge opp til “skjev styring” ut fra galt og mangelfullt
malbilde. Ingen undersgkelse er fullstendig perfekt, og det sies gjerne at en studie kan oppna
ulike grader av validitet. En mate & gke gyldigheten til en undersgkelse, er & sikre at den er
tillitvekkende. Dette kan oppnas ved & gjere en vurdering av forskningsprosessen som helhet.
Ved & se etter sammenheng mellom problemstilling, teori, metode, gjennomfering og
resultater vises en “overflatevaliditet” av studien (Askheim & Grenness, 2008).
Kommunikasjon med teatret for & minimere risiko for uklarheter og misforstaelser er ogsa
viktig for & styrke validiteten i oppgaven. Jeg har etter beste evne arbeidet for a ha en
transparent prosess gjennom studien, for at intensjon og gjennomfering skal veere sa tydelig

som mulig.

Metodetriangulering, bruk av flere datainnsamlingsmetoder, kan ogsa ha gunstig effekt pa
bade palitelighet og gyldighet i en studie (Askheim & Grenness, 2008). Min bruk av skriftlige
datakilder i tillegg til intervjudataene og annen muntlig kommunikasjon kan bidra til en slik
trianguleringseffekt ved at det gir meg flere innfallsvinkler til de samme temaene. Pa den
maten kan sannsynligheten gke for at jeg finner frem til beskrivende, korrekt informasjon som

vil vaere ngdvendig for & oppna et resultat av hgy kvalitet gjennom mitt arbeid.
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Studien har representert et forste mgte med forskningen for meg som masterstudent. | den
forbindelse har jeg veert oppmerksom pa de etiske kravene som stilles til et slikt arbeid. Det er
viktig & falge de generelle normene for vitenskapelig praksis. Det er krav til en redelig
oppfarsel, vise samfunnsmessig ansvar og hensyn til forskningssubjektene (Askheim &
Grenness, 2008). Dette har jeg forsgkt a etterleve etter beste evne. Konkret gir en kvalitativ
studie som denne tilgang til mye konfidensiell informasjon. | samrad med teatret valgte jeg
derfor & signere en standardisert konfidensialitetsavtale for gradsoppgaver, som sikrer at
oppgavens innhold kan forbli konfidensielt i fem ar fremover. Det gir teatret muligheten til
selv & velge om de snsker & offentliggjere oppgavens innhold ?. Samtidig gjer det
informasjonsinnhentingen enklere for meg, ettersom teatret ikke trenger & holde tilbake
detaljer av konkurransemessige hensyn. Videre har temaene for intervjuene delvis inneholdt
spgrsmal om personlige syn pa teatret, innen arbeidsmiljg, samarbeid og teatrets strategiske
retning. Jeg har derfor gjort det klart at informasjonen som kommer frem gjennom intervjuer
vil bli behandlet anonymt. Dermed refererer jeg ikke til enkeltpersoner, og siterer ikke med
navn i fremstillingen av dataene. Her er det en begrensning ved at respondentene kjenner
hverandre godt som medlemmer av samme ledergruppe med ulike ansvars- og
interesseomrader. Det gjer det vanskelig & garantere at de ulike meningene forblir fullstendig
anonyme, men det er ivaretatt etter beste evne. Oslo Nye Teater har en dedikert og engasjert
ledergruppe, med sterke meninger og tiltro til sin arbeidsplass. Jeg har lagt vekt pa a forholde
meg ngytral til deres synspunkter og eventuelle uenigheter, og har beholdt fokus pd min

teoretiske bakgrunn og intensjon for studien som spesifisert i problemstillingen.

| avslutningen av denne metodefremstillingen, vil jeg si noe om metodens begrensning. |
utviklingen av et styringssystem legges det vekt pa at hele organisasjonen er involvert fra
begynnelsen, og hvert utviklingstrinn baserer seg i stor grad pa samarbeid med ledere, ansatte
og eksperter pa balansert malstyring. En slik prosess ligger utenfor min rekkevidde som
masterstudent, og jeg vil understreke at det ikke er min intensjon a levere et ferdig
styringssystem som om det kvalitetsmessig skulle veere det samme som et som er
fremarbeidet av de ansatte selv. Det resultatet jeg kommer frem til er ment som et utkast som
sammen med teoripresentasjonen i oppgaven kan gi et solid grunnlag til videre arbeid pa

teatret, slik at de selv kan utvikle og tilpasse systemet videre.

2 Oslo Nye Teater avgjorde far innlevering i mai 2011 at det ikke var behov for & la oppgaven vere
konfidensiell.
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| dette kapittelet sammenstiller jeg innholdet i de dataene som har kommet frem gjennom
mgter og intervjuer med ledergruppen. Oslo Nye Teaters bakgrunn og organisasjon ble
beskrevet i kapittel 2, denne fremstillingen konsentrerer seg derfor om intervjudataene. Jeg
har valgt & presentere hovedlinjene i dataene for seg selv, for & la respondentenes meninger
komme frem med lavest mulig grad av egen tolkning i forbindelse med analyse. Jeg anser det
som korrekt fremgangsmate, spesielt ettersom jeg ikke kan benytte navngitte enkeltsitater fra
den enkelte i fremstillingen. Sammenstillingen sentrerer seg rundt temaene fra intervjuguiden,
byggeblokkene som skal til for & utvikle et styringssystem basert pd balansert malstyring.

Dataene i dette kapittelet legger grunnlag for min utvikling av forslag til styringssystem.

Teatrets strategiske grunnlag som formulert gjennom egne dokumenter ble ogsa kort
presentert i kapittel 2. Jeg fokuserer derfor pa ledergruppens uttalelser om teatrets formal,
visjon og strategi i denne delen av oppgaven, som utgangspunkt for arbeidet med & verifisere
teatrets strategiske grunnlag. Jeg minner om teatrets visjon: “Hele byens teater”, teatrets
kjernebegreper: “Oslosk, morsomt og mangfoldig”, samt de strategiske temaene “kunstnerisk
utvikling”, “samarbeid” 0g “bredt tilbud”. Intervjuene viste klart at det finnes bade store
enigheter, og enkelte uenigheter rundt Oslo Nye Teaters strategiske grunnlag. Det er

imidlertid viktig a huske at teatrets strategiprosess ikke er helt avsluttet.

Formalet er gitt i teatrets vedtekter, og er ikke en faktor som er oppe til diskusjon.
Formuleringen ble gjengitt i kapittel 2.3. Formalet nevnes ikke direkte av de fleste. Det som
kommer frem, er at teatrets formal har ligget til grunn for ansettelsen av den nye teatersjefen.
Det var onske fra styret om & etterleve Oslotanken i “hovedstadens urbane liv”’, og det

kunstneriske som ligger i ’ny norsk dramatikk”.

Formalet legger mye av grunnlaget for teatrets profil. Det er enighet om at teatrets profil er og
ber veere annerledes enn profilene til de to starste konkurrentene, Nationaltheatret og Det

Norske Teatret. Et sitat fra flere respondenter er ”Ibsen herer hjemme pa National”. Oslo Nye
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Teater er ofte kalt “det tredje teater”, altsd plassert etter de to foregaende. Teatret kan bli sett
pa som ”litt mindre fint, litt mindre tungt”, med mer fokus pa musikkteater og komedier. Det
har intern erfaringsmessig ekspertise pa og historisk omdgmme i publikumsmassen som
musikalteater, spesielt komediemusikal. Det beskrives som mer folkelig, lite snobbete og
upretensigst. Oslo Nye Teater er et regionsteater, ikke et nasjonalt teater som de ovennevnte.

Det eksisterer derfor for byens borgere, et urbant Osloteater.

Formalet uttrykker ikke at teatret skal ha en kommersielt preget profil, men dette har historisk
veert fremtvunget av de gkonomiske forutsetningene teatret har statt ovenfor. Det uttrykkes fra
flere i ledergruppen at det bgr finnes et offentlig teater som kan vare ”litt kommersielle”
0gsa, uten at det strider med teatrets gvrige formal og historiske profil. Det presiseres at
kommersielle stykker ogsa kan bety kunstneriske kvalitetsproduksjoner, og at dette i fleres

mening ikke ngdvendigvis er motstridende.

Visjonen gjenspeiles i hvordan ledergruppen ser pa teaterets plass i hovedstaden. Det er
essensielt at teatret har sin egen plass i befolkningen, med sin egen profil. Teatret eksisterer
for Oslos borgere, for byens skyld. Det uttrykkes fullstendig enighet om teatrets visjon
”Byens eget teater”. Denne gamle formuleringen brukes forelgpig i sterre grad enn den nye;
“Hele byens teater”. Intervjuene ga tydelig inntrykk av at visjonen og grunntanken er
innprentet i ledergruppens og teatrets ryggmarg. Ledergruppen uttrykker ogsa i stor grad at de
er stolte av denne posisjonen, og at de gnsker a fortsette arbeidet mot & vare byens eget teater
i enda stgrre grad. Det stilles forgvrig sparsmal ved i hvilken grad publikum tenker over
teatrets stilling i byen, kanskje tenker de fleste pa Oslo Nye Teater som ett av teatrene, ikke
som byens eget. Det gjelder muligens ogsa enkelte av politikerne i kommunen, som ikke i
tilstrekkelig grad er klar over hva Oslo Nye Teater representerer og leverer som hele byens

teater.

Teatrets kjernebegreper er utarbeidet i forbindelse med strategiprosessen med den nye
teatersjefen. Oslosk, morsomt og mangfoldig” sies & skulle kjennetegne teatret 1 teatersjefens
aremalsperiode. De er derfor beerebjelkene i repertoarvalg for de neste arene. Det uttrykkes
stor enighet om at den osloske, urbane profilen er riktig og viktig for teatret. Det er et omrade
som virkelig kan skille teatret fra de andre, som kan tydeliggjgre profilen og utgjere et

konkurransefortrinn.
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Teatret skal vaere annerledes, og ber ”dyrke annerledesheten”. Det

o . . . . Tydelig
osloske er ogsa en profil som kan kommuniseres til publikum, som Osloprofil
man kan skape forventninger til. Kanskje kan det ogsa muliggjare
en sterre grad av kundelojalitet hos enkelte deler av
publikumsmassen. Det kan ikke legges under en stol at det er et Publikums

oppfattelse av
stort kulturtilbud i hovedstaden, med mange seter som skal fylles repertoar

hver kveld. Derfor er teatret avhengig av a skille seg ut og skape

positive forventninger hos sitt publikum for a oppleve suksess over

: : : : . : . Tydelig og god
tid. Dette kravet til tydelig profil setter videre krav til kunstnerisk formidling
drivkraft og repertoar som kan formidles til publikum. Pa
intervjutidspunktene fantes det bekymring for at dette ikke var pa Riktig repertoar
plass i tilstrekkelig grad. Dersom profilen blir vag, kan teatret bli

usynlig i bybildet. Det er enighet om at kjernebegrepene passer

teatret, samtidig som det er usikkerhet rundt hva disse begrepene Klar
kunstnerisk
egentlig skal innebere, og hvordan de skal fgres ut i live med drivkraft

repertoar og konkret handling pa en slik mate at teatret overlever

gkonomisk.
FIGUR 5.1: SAMMENHENG

REPERTOAR OG PROFIL

Oslo Nye Teater utviklet og presenterte sin strategi for teatrets styre og de politiske eierne
hgsten 2010. Denne fokuserte pa tre temaomrader; “’kunstnerisk utvikling, samarbeid og bredt
tilbud”, som skal fa hovedfokus de neste arene. Under intervjuene ble disse strategiske
temaene nevnt i liten grad. De emnene som omhandler strategisk destinasjon virket ikke enna
a ha like stor bevissthet og konsensus i ledergruppen som teatrets visjon og kjernebegreper.
Det kom tydelig frem at usikkerheten rundt den gkonomiske situasjonen ogsa preget synet pa
strategi, og hvordan strategiene bgr og kan gjennomfares pa en mate som sikrer teatrets
fremtid.

Selv om den strategiske destinasjonen og de strategiske temaene ikke nevnes direkte, snakkes
det om noen av de elementene som inngar i dem. Disse innebaerer ulike meninger om hvordan
teatret bgr drives, og ledergruppen synes a vare preget av to syn. Med et bredere tilbud
gnsker teatersjefen samtidig & oke egenproduksjonstakten ved teatret. Det vil si flere

o

produksjoner som spiller kortere tid. Det legges mindre vekt pa a veere kommersiell i
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repertoarvalg. En effekt av dette er at teatret ikke lenger vil satse pa en stor internasjonal
musikal i varsesongen som gir store inntekter som kan fordeles pa andre produksjoner.
Ansvaret for inntjening av de ngdvendige inntektene skal heller fordeles jevnt over
produksjonene. Det er gnskelig & produsere billigere, og produsere mer for & gke tilbudet.
Repertoaret skal vaere mer overraskende og teatret skal veere mer nytenkende. Enkelte gnsker
a vare bade folkelige, samfunnsmessig relevante og kunstnerisk interessante samtidig, pa en
mate som tilfredsstiller publikum, eiere og det kunstneriske milje. Den gkonomiske
situasjonen er som den er, teatret er i en “vare eller ikke veere”-posisjon uansett, og det er
gnskelig & handtere denne situasjonen ved & tenke annerledes og offensivt. Denne
fremgangsmaten ansees a veare den mest korrekte for at teatersjefen skal kunne gjennomfare

den oppgaven hun ble ansatt til av styret.

Pa den andre siden finnes det bekymring for hvordan en ny driftsform uten en stor
inntektsgivende  forestilling il

Oslo Nye Teaters pavirke teatrets driftsgrunnlag. Det
langsiktige . : : 5
driftsgrunnlag er ikke uenighet i ledergruppen nar
? det kommer til gnskene om bredt
) tilbud, samarbeid og kunstnerisk
Kunstnerisk Krav til o
friere profil kommersiell utvikling, men flere anser den
rofil . . . .
P gkonomiske situasjonen slik at det
) vil veere vanskelig & gjennomfare
Bredere tilbud, .
kunstnerisk Stgrre krav til strategiene og beholde
lang spilletid og
mangfold, . o .
Kortere spilletid hgye besgkstall driftsgrunnlaget pa sikt uten store

kommersielle  forestillinger  som

Starre krav til bringer betydelige inntekter til

Mindre behov . . . .
egeninntekt teatret. Den gkonomiske situasjonen

for egeninntekt
er presset, noe som farer til at kravet

Mindre ressurser om inntjening bgr aksepteres som
Billigere og tilgjengelig til 2 i
enklere \valitet i det er, og etterstrebes pa best mulig

produksjon produksjon mate. Det er en reell trussel om at
fortsatt lav inntjening og den

gkonomiske tilstanden vil fare til at

Stadige kutt i Stadige Kkutt i
tilgjengelige tilgjengelige teatret mister en av sine scener,
ressurser ressurser

Centralteatret. Selv om denne scenen

FIGUR 5.2: TO ULIKE SYN PA DRIFTSFORM
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i utgangspunktet er for stor med sine 384 seter til & kvalifisere som en ren biscene, er det
likevel her mulighetene for smalere kunstneriske produksjoner ligger i dag. Centralteatret
holder ogsa muligheter for sma produksjoner med Caféscenen og Teaterkjeller’'n som ellers
gar tapt. Dersom disse mulighetene forsvinner, er enkelte bekymret for at den gjenvarende
driften pa hovedscenen vil bli tvunget i en ren kommersiell retning som pa sikt gjer eierne i
Oslo kommune uinteressert i & bidra med offentlige tilskudd overhodet. Det uttrykkes ogsa at
billigere og enklere produksjonsformer kan fgre til lavere kvalitet pa forestillingene som
presenteres for publikum. Det kan veere skadelig for teatrets omdgmme pa sikt. De offentlige
teatrene har et ansvar for & opprettholde fagnivaet og kvaliteten i bransjen pa en mate som er
vanskelig for de privat drevne institusjonene som ma overleve uten tilskudd i bunnen. Flere
mener at den kunstneriske profilen og intensjonen fra teatersjefen ikke blir underminert selv
om teatret har kommersielle, inntektsgivende innslag i repertoaret. Slike innslag er derimot
avgjerende for a unnga dramatiske kutt, som kan fgre til betydelig mindre kunstnerisk frihet

pa sikt.

Disse ulike syn pa hvordan teatret bar gjennomfare sin strategi fremover gjer det utfordrende
a komme videre, blant annet fordi strategiarbeidet far lange opphold. Det er mangel pa tid til &
konsentrere seg om strategi og langsiktig fokus, og det blir nedprioritert for a handtere det
umiddelbare. Pa tross av ulike synspunkter pa spersmalene over, uttrykker en samlet
ledergruppe at de anerkjenner teatersjefens rett til & velge sin kunstneriske profil og strategi.
Alle gnsker a gjere sin del av arbeidet for a stgtte opp om de valgene profilen innebaerer, men
det er usikkerhet rundt hvordan. Samtidig legges det stor vekt pa at teatret ma sikres en
fremtid, for & bevare arbeidsplassene og fagekspertisen, men farst og fremst for at teatret skal

fortsette a levere gode teaterproduksjoner som hele byens teater.

Videre gjennomgas ledergruppens tanker om teatrets kundegrupper. Det reflekteres over
hvem teatret gnsker & na gjennom sitt arbeid, og hva som skal til for & bli hele byens teater i
kundenes gyne. | all hovedsak snakkes det i den sammenhengen om teatrets publikum, men

andre interessenter som eiere, kunstnerisk miljg og potensielle sponsorer ble ogsa nevnt.

Det er stor enighet om at teatret gjennom sitt arbeid gnsker & na ut til den fulle bredden av

Oslos befolkning, fra de yngste til de eldste, samt ulike minoritetsgrupper. Ulike forestillinger
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har naturlig nok ulike malgrupper, slik at bredden i repertoaret sgrger for at flest mulig far et
tilbud. Den enkelte forestilling kan spilles ut mot sin malgruppe, med et eget budskap om et
eget tema. Publikum nas bade som enkeltpersoner, men ogsa gjennom bedriftskunder som
kjgper storre antall billetter. Bedriftskundene er av stor betydning, bade for salget og for &
spre gode rykter” om forestillingene slik at teatret nar mange. Det ma anerkjennes at det er
middelaldrende og eldre som Kkjaper flest teaterbilletter, spesielt kvinner. Familieforestillinger
er av stor betydning, som felles opplevelser for smabarnsfamilier, og barneforestillinger
introduserer nye generasjoner til teatret. Her er dukketeatervirksomheten i Trikkestallen
spesielt viktig. Forestillingene spilles i stor grad pa dagtid, og er et betydningsfullt tilbud til

barnehager.

Det uttrykkes at Oslo Nye Teater, i mindre grad enn sine to store konkurrenter, har et
kjernepublikum som gar i teatret regelmessig. En del av kjernepublikummet har forventninger
om at teatret skal levere store og flotte musikaler med den kvaliteten og ekspertisen teatret er
kjent for innen denne sjangeren. Med en profilendring, er det en viktig oppgave og en
utfordring i & kommunisere med publikumsmassen slik at et nytt forhold til teatret kan
etableres. Uavhengig av repertoar og profil er det publikum teatret leverer sine forestillinger
til. En grunntanke for alle beslutninger pé teatret ber vare “hva ser publikum?” Det ma legges
grunnlag for teateropplevelser med hgy verdi, som gjer at publikum fgler at de sitter igjen
med noe nar forestillingen er slutt. Flere mener at teatret ma spille forestillinger noen
etterspar, enten av kunstnerisk arsak, eller for underholdningens skyld. Det ma vare en viss
andel mennesker som er interessert i det teatret leverer, for at det skal ha eksistensgrunnlag.
Samtidig ma det vaere hgy kunstnerisk kvalitet og vilje til & ta risiko med forestillinger for &

bidra med noe i samfunnet.

Gode Samfunnsmessig Kunstnerisk
Teatret ma opplevelser relevans og solid integritet og
levere pa teatret tilbud utviklingsmuligheter
Kunder/ : : " : -
interessenter Publikum Eiere/politikere Det kunstneriske miljg
Teatret Billettinntekt Bevilgning av Arbeidskraft,
mottar 0g gjenbesgk tilskudd interesse, samarbeid

0g bransjestatte

FIGUR 5.3: OSLO NYE TEATERS VIKTIGSTE INTERESSENTER
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Publikum er teatrets hovedkunder, men det ma samtidig tas hensyn til teatrets andre
interessenter. For Oslo Nye Teater er det nok eierne i form av Oslo kommune og det
kunstneriske miljget som er de to viktigste interessentene etter teatrets publikum. Det
uttrykkes at det kan vere en utfordring a balansere mellom de ulike interessentene, ettersom
det som er attraktivt og godt teater for én gruppe, ikke ngdvendigvis er like attraktivt for en
annen gruppe. Videre har alle interessentgrupper internt differensierte synspunkter pa hva
som er et godt tilbud levert fra teatret. Politikere i kommunen kan mene at teatret bar levere
samfunnsmessig relevant kunst for kunstens skyld, og la private aktgrer vaere kommersielle.
Samtidig setter de erfaringsmessig pris pa at teatret blir besgkt av mange mennesker, og
teatrets gkonomi gar godt. For skuespillere, regissgrer og andre kunstneriske interessenter i
teatret, er det viktig at teatret tilbyr varierte og interessante oppgaver som muliggjer personlig
utvikling og kunstnerisk kvalitet. Samtidig er det mer inspirerende a spille for fulle hus, og det
er ogsa viktig at teatret klarer & opprettholde arbeidsplassene de har. Oslo Nye Teater har i
dag ingen stgrre sponsoravtaler, og det kommenteres at teatret ma arbeide med & skape et eget
tilbud for a kunne bli interessante og aktuelle for sponsing fra naringslivet. Far det skjer, kan
det ikke forventes store endringer pa det omradet.

Nar det kommer til hva det er som er avgjgrende for a lykkes med & na publikum og oppna
suksess som hele byens teater, er det uomtvistelig enighet i at det er forestillingenes kvalitet
som betyr mest. Billettpris nevnes ikke av ledergruppen. For & knytte til seg et tilfreds og
lojalt publikum ma teatret skape gode forestillinger med hgy kunstnerisk kvalitet. Dette er
viktig bade for den enkelte forestilling, og om teatrets renommé pa sikt vurderes; for hele
repertoaret. En teaterproduksjon kan i noen tilfeller veere en salgs- og publikumssuksess, for
eksempel pa bakgrunn av et svert kjent stykke. Billettene “selger seg selv”’. Men dersom
kvaliteten pa forestillingen er darlig, vil publikum merke det. Da kan terskelen for & ga i
teatret ved en senere anledning bli hgyere. Altsd kan produksjonen i seg selv veare en
gkonomisk suksess, men teatrets langsiktige situasjon kan allikevel svekkes. Det uttrykkes at
effekten av kvalitet pad teaterproduksjoner kan vere bransjeavhengig, fordi mange
publikummere ikke skiller mellom hvilket teater de gar pa. Har de en god opplevelse ett sted
er det positivt for alle teatrene, og omvendt. Samtidig er teateropplevelser subjektive

opplevelser, slik at publikum i enkelte tilfeller setter stor pris pa stykker som i bransjen
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oppfattes a ha lavere kunstnerisk kvalitet, eller som opplever slakt fra anmeldere. Det finnes

sjelden en fasit for teatersuksess.

Sett bort fra teaterproduksjonenes kvalitet som viktigste faktor for & levere det publikum
gnsker, legger ledergruppen stor vekt pa a klare a informere om og markedsfgre tiloudet som
finnes. Hver forestilling er et eget produkt, som ma fa sin egen oppmerksomhet og
markedsfaring, og som legger et eget grunnlag for & skape forventninger hos publikum.
Samtidig som hver forestilling star pa egne ben, ma teatret ta hensyn til at de ogsa skal selge
sine fremtidige forestillinger, og tenke helhet. | den sammenheng vil det fremover bli viktig &
videreutvikle og tydeliggjere Osloprofilen for a kunne skape fremtidig publikumslojalitet. Det
er viktig 4 arbeide for en jevnt hgy kvalitet pa repertoar og produksjon, ettersom det er en stor
fordel & kunne spille pa tidligere suksesser og kvalitetsstempel i markedsfaring av kommende

produksjoner.

Forventning Forhandssalg Premiere éﬂ”;::i‘:;g

+/- +/-

Etterhandssalg

Tid

FIGUR 5.4: PAVIRKNING PA SALGET AV EN TEATERFORESTILLING

| forkant av en premiére er markedsfering av forestillingen gjennom media og salgskanaler
viktig for & skape bevissthet og forventing hos publikum rundt forestillingen som kommer.
Forhandssalget er av spesiell betydning i sammenheng med store forestillinger som krever
hgyt publikumsbesgk. Innsatsen som legges ned varierer med produksjonens stgrrelse og
budsjett. Enkelte forestillinger selger seg selv, andre kan vaere kunstnerisk geniale men sa
smale at det er vanskelig & fa publikumstall av betydning. | etterkant av premieren er
presseomtale i form av anmeldelser, samt de ryktene som spres av de som har sett
forestillingen viktig for a fortsette a selge billetter. Denne effekten kan naturlig nok virke bade
i positiv og negativ retning. Uansett er det avgjerende at teatret lykkes med a bli et
samtaletema gjennom den markedsferingen som gjores. “Det er ikke vits 1 & lage teater hvis

ingen kommer, og hvis ingen vet om teatret, er det ingen som kommer”.
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Gjennom samtalene med Oslo Nye Teaters ledergruppe, kommer det frem et tydelig bilde av
prosessene som teatret benytter seg av for a skape verdi. Aktivitetene som skal til for & sikre
et solid, godt teatertilbud til byens befolkning er sveert varierte, men bidrar hver pa sin mate til

teatrets mal. De ulike prosessene gjennomgas i det falgende pa bakgrunn av teatrets ulike

avdelinger.
Sekundarfunksjoner
Strategi, ledelse, organisasjonsutvikling, kontakt med styre og eiere
@konomi, budsjetter, kapasitets- og ressursutnyttelse
Personal, pensjon, rettigheter og kontrakter
Eiendom og investeringer

Kunstnerisk Produksjons- Kunstnerisk Marked, salg og

innovasjon teknisk gjennomfaring kommunikasjon
d:f\?lsr zt:[erlsk utfgrelse « Forestillinger * Pressekontakt
« Profil * Verksteder ) +Kvalitetssikring « Salgskanaler
« Repertoar : AUd'OV'SU_e” teknikk av prosess * Publikumsvertskap

p * Sceneteknikere « Kunstnerisk « Billetter

* Valg av aktarer

» Kostyme og maske P
« Planlegging yme 0g fleksibilitet

Primerfunksjoner

FIGUR 5.5: PORTERS VERDIKJEDE UTFORMET FOR OSLO NYE TEATERS INTERNE PROSESSER

Det er de kunstneriske prosessene som legger grunnlaget for resten av driften pa Oslo Nye
Teater. Valgene som tas pa dette omradet, og gjennomfaringen av dem, far betydning for alle
deler av teatrets arbeid. De kunstneriske prosessene strekker seg fra a velge en profil for
teatret, til & gjennomfare den enkelte produksjon. Det uttrykkes at repertoarvalget kanskje er
aller viktigst, sammen med kvaliteten pa gjennomfaringen. Det er repertoaret som legger
grunnlaget for & kommunisere en tydelig profil til publikum. Repertoaret i lgpet av et ar ma
veere balansert og mangfoldig, og stykkene ma utfylle hverandre slik at teatret samlet sett gir
et bredt tilbud til byens befolkning. Det er avgjerende a ha en hgy grad av kvalitetssikring
underveis i hele prosessen, fra valg av prosjekt og stykke, valg av instruktar, scenograf og
skuespillere, og gjennomfgring av den endelige teaterforestillingen. En tydelig kunstnerisk

drivkraft, og klare strukturerte planer for teatrets produksjon, er veldig viktig for a sikre god
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giennomfaring ogsa i de andre delene av organisasjonen. Det uttrykkes at planlegging i god
tid er kritisk for & kvalitetssikre arbeidet. Slik far alle deler av teatret tid til bade & planlegge
og gjennomfare sine deler av prosjektene pa en god mate. Det gir ogsa rom for & endre
detaljer og gjere forbedringer dersom det er gnsket fra kunstnerisk side. | planlegging og valg
av repertoar er teatret ngdt til & ta hensyn til ressursene de har tilgjengelig, for eksempel faste
skuespillere, scenekapasitet og budsjett for produksjonene. Grunnlaget som legges gjennom
kunstnerisk intensjon og utvikling av prosjekter er det som ma til for at teatret skal kunne
skape kunst. Dette ma gjennomsyre hele organisasjonen og alt teatret holder pa med til daglig

for & skape gode opplevelser for publikum og oppna visjonen som hele byens teater.

Den produksjonstekniske avdelingen inkluderer alle teatrets verksteder og sceneteknikere.
Avdelingens hovedoppgave er a realisere teatrets, instruktgrens, scenografens og
kostymedesignerens mal, slik at den kunstneriske intensjonen de ser for seg med det enkelte
prosjektet oppnas. Kompetansen og mulighetene som ligger i & ha egen produksjonsteknisk
ekspertise er en viktig del av teatrets konkurransefortrinn og spesialkompetanse. De bygger
oppunder de kunstneriske prosjektene med kvalitet i gjennomfgring av forestillingene. Det
uttrykkes at avdelingen er en viktig del for & holde det nivaet et offentlig teater bar ha, en del
av teatrets integritet. At verkstedene er lokalisert pa huset er ogsa av spesiell betydning.
Kommunikasjonslinjene er korte, og alle er tilgjengelige for umiddelbar assistanse om det
trengs. Endringer kan gjares helt frem til premiére, og slitasje under forestillingsperioden kan

repareres pa dagtid.

Arbeidet som utfgres bade i sceneavdeling, snekkerverksted, malersal og med rekvisitter,
kostymer og maske kan ved fgrste gyekast se ut til & vaere ren produksjon, men det
understrekes at alle er del av en kunnskapsbedrift som utnytter all den kompetanse og de
ressurser de har til & gjennomfgre den kunstneriske intensjonen. Det er avgjerende at alle er i
stand til & tenke kreativt og nytt, for & komme opp med best mulige Igsninger til det enkelte
prosjekt. Ofte ma lgsningene skapes helt fra grunnen av, og de fleste medarbeiderne har en
liten kunstner i magen. Produktet som leveres tilpasses til formalet pa et teater, altsa fglges for
eksempel ikke alle normale bygningstekniske standarder i snekkerarbeid. Kulisser og
rekvisitter lages for a vare i et visst antall forestillinger og trenger bare a se pent ut fra salen.

Samtidig skal det ha en kvalitet som er hgy nok til at det statter opp om og blir en del av det
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produktet som leveres gjennom forestillingene. Ikke minst gjelder dette funksjon, for
eksempel for a tilfredsstille krav til plassbruk og raske sceneskift. Hgy kvalitet pa de
produksjonstekniske elementene synes kanskje ikke alltid for publikum, men det ville blitt
merket om det ikke var tilstede. Videre ma de korrekte scenetekniske krav og regler
etterleves, blant annet vedrgrende helse, miljg og sikkerhet, HMS. Teatret ma ogsa etterstrebe

seg a fglge den sceneteknologiske utviklingen.

For den produksjonstekniske avdelingen er det avgjerende alltid & bli ferdig til fristene.
Derfor leveres det ogsa alltid tidsnok. Premiéredatoer skal aldri matte endres pa grunn av
tekniske arsaker, og det gjares ikke. Planlegging bade fra kunstnerisk og administrativt hold
er ogsa avgjerende i denne avdelingen, for & legge til rette for jevn og god utnyttelse av
verkstedkapasitet og tilpasse ressursbruk etter tilgjengelige budsjetter. Ved & ligge i forkant er
det mulighet til & finne de beste lgsningene som vil gi best mulig kvalitet, og levere etter
gnskene fra kunstnerisk hold.

Teatrets prosesser for kommunikasjon og markedsfering skal sikre at kjennskapen til teatrets
tiloud og forestillinger blir spredd til Oslos befolkning. Dette er avgjgrende for at publikum
skal finne veien til Oslo Nye Teater. Det er i hovedsak to fremgangsmater for & oppna dette.
Pa den ene siden sgker informasjonsavdelingen a skape forventninger gjennom
oppmerksomhet i media. For & oppna dette er det avgjerende med et stort kontaktnett til
pressen, bade innen tv, radio og aviser. Det uttrykkes at redaksjonell oppmerksomhet er viktig
for & nd frem med budskapet om den enkelte forestilling. God, personlig kontakt med de rette
personene til enhver tid ma til for 8 komme gjennom. De som arbeider med dette er ngdt til &
ha en stor forstaelse for hvordan pressen tenker i sitt arbeid, og ma ha de rette personlige
egenskapene til & fglge opp. Det kommer frem at Oslo Nye Teater far mye pressedekning, og

at de er hgyt rangert blant pressen for sitt arbeid og sin kontakt med media.

Pa den andre siden arbeider salgsavdelingen med virkemidler som reklamekampanijer,
billettsalg og kundehandtering som en del av teatrets markedsfgring. Annonseringen gjares
giennom blant annet aviser, blader, internett og den tradisjonelle ”Pa scenen”-spalten i
Aftenposten. Ulike tiltak vurderes pa bakgrunn av salgstall. Disse overvakes kontinuerlig, og

rapporteres i ledergruppemgater hver uke. Teatret har en solid segmentert kundedatabase som

Side 67



Grenser for fantasien? Utviklingen av et styringssystem for et offentlig teater
Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg og Biovitenskap
inkluderer kjgpshistorikk. Denne legger grunnlag for malrettet markedsfaring, bade via e-post
og postal annonsering. Bedriftskundene er en viktig del av kundebasen, og inkluderer bade
private bedrifter og institusjoner som skoler og barnehager.

Det uttrykkes at det er et naert og uformelt samarbeid mellom kommunikasjons- og
salgsavdeling i forbindelse med markedsfaringen som gjares. Hver forestilling er et eget, nytt
produkt som skal selges. Den enkelte forestillingen blir gitt et eget visuelt uttrykk i samarbeid
med teatersjef og instrukter, som benyttes i det videre arbeidet. Bade mengde av, og valg av
fremgangsmate i markedsfgring avhenger av produksjonens stil, malgruppe, sterrelse og
budsjett. Det kan variere fra annonsering kun via flyers, e-post og ”Pa scenen” for sma
forestillinger, til full trykk gjennom alle kanaler for de starste forestillingene som skal spille
lenge. De stgrste forestillingene er avhengig av godt forhandssalg. For & lykkes med det ma
markedsfaringen vere god. Det uttrykkes at planlegging i god tid, og tydelig kunstnerisk
intensjon og profil, er viktige faktorer for at kommunikasjons- og salgsavdelingen skal fa det
beste grunnlaget for & gjare sin del av arbeidet pa best mulig mate. God tid gir god mulighet
til & utnytte ressurser best mulig, komme opp med gode ideene, og skape mest mulig for &

spre informasjon om teaterforestillingene pa Oslo Nye Teater.

Oslo Nye Teater er som alle andre organisasjoner avhengig av styring av de gkonomiske og
administrative delene for a kunne drive forsvarlig pa sikt. Teatrets stgttefunksjoner strekker
seg over de tradisjonelle omradene for administrasjon. Det er viktig med solid gkonomisk
styring og planlegging i form av budsjetter, produksjonskalkyler og regnskap. Budsjettene
som utarbeides for den enkelte produksjon, legger til en viss grad linjene for de beslutninger
som tas av kunstneriske ansvarlige, produksjonsteknisk avdeling og markedsfering for
lgsninger og gjennomfgringsmate. Det legges vekt pa at dette er en del av et samarbeid, og
teatret strekker seg til enhver tid sa langt som mulig for & oppfylle de kunstneriske gnskene.
Fra planmessig og skonomisk side strekkes strikken sa langt som mulig for & fa mest mulig ut
av de ressurser som er tilgjengelig til enhver tid, samtidig som regelverk etterleves og driften
ma holdes gkonomisk og helsemessig forsvarlig. De administrative funksjonene sgrger med

andre ord for at krav og mal innen de finansielle sidene av driften falges opp.
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Videre er det viktige oppgaver i forbindelse med at kontakten med styre og eiere ma
opprettholdes, og seknad og bevilgning av tilskudd feglges opp. Personal- og
pensjonsspgrsmal skal handteres lgpende. Avtaler om rettigheter og kontrakter ma forhandles
frem i sammenheng med kommende produksjoner pa teatret. Eiendommene teatret besitter ma
vedlikeholdes, selv om teatret er leietaker. Ettersom bade store deler av vedlikehold og
investeringer ma tas over eget driftsbudsjett, krever det langsiktig planlegging.
Ressurshandtering, kapasitetsutnyttelse og logistikk er avgjerende til enhver tid, sett i
sammenheng med teatrets pressede gkonomiske situasjon og relativt lave bemanning.

Samtidig ma oppgaver lgses i forhold til strategi, organisasjon og ledelse.

Teatret er en kunnskapsbedrift, og dens fremste ressurs er menneskene som arbeider der.
Intervjuene viste at ledergruppen har et klart syn pa teatret som arbeidsplass og hva som skal
til for at de ansatte skal kunne gjgre sin jobb og utvikle seg pa best mulig mate. Disse
refleksjonene er delt inn i omradene humankapital, organisasjonskapital og

informasjonskapital.

Teatret har i dag et hgyt kompetanseniva, og er avhengig av a ha de rette menneskene til a
lgse de ulike oppgavene i organisasjonen. Det uttrykkes pa samme mate fra ledere for ulike
omrader av driften. | tillegg til & ha de rette faglige og personlige egenskapene for sine
oppgaver, er det stor enighet om at erfaring er viktigst i bransjen. Det er ngdvendig & ha en
falelse for teater sammen med den praktiske eller teoretiske kompetansen som trengs i de
ulike stillingene. Med relativt fa ansatte er det viktig a sgrge for variert faglig bakgrunn slik at
den store variasjonen i oppgaver kan lgses. Det gjelder kanskje spesielt for de ansatte i den
produksjonstekniske avdelingen. Alle ma vere forberedt pa a delta i ulike deler av driften.
Det gjer at Oslo Nye Teater har et hgyt niva av tverrfaglighet, samtidig som de har mennesker
med spisskompetanse. Et eksempel pa allsidigheten er at sceneteknikerne selv konstruerer og
sveiser de starste konstruksjonene som skal flyttes rundt pa scenen. Nar disse blir laget av de
samme menneskene som skal bruke dem, blir lgsningene gode og tilpasset sitt bruk. Oslo Nye
Teater har mange kreative hoder som samlet har forstaelse for alle de ulike sidene ved
teaterdrift.
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Samtidig som teatret har et hgyt kompetanseniva, farer lav bemanning og trang gkonomi til at
innsatsen som legges ned i kompetanseutvikling og videreutdanning er for lav. Det uttrykkes
at det ikke er nok tid til slike aktiviteter fordi de ansatte er opptatt med arbeid. Samtidig
anerkjennes betydningen av investering i menneskelige ressurser, og det er bred enighet om at
det burde veert lagt bedre til rette for slike tiltak. Med lite tid og ressurser, forsgker de ulike
avdelingene a finne egne lgsninger for a utvikle seg og finne inspirasjon til & lgse oppgaver pa
nye mater. Det er satt i gang et kompetanseutviklingsprogram for sceneteknikerne. Med den
hurtige teknologiske utviklingen innen scene, lys og lyd, er ogsd ansattes egen
kompetanseheving ved hjelp av internett og kommunikasjon med kollegaer viktig for a vaere
oppdatert. For skuespillere og kunstnerisk ansatte ligger utviklingsmuligheter i & kunne
eksperimentere med faget i forbindelse med smalere prosjekter pa Centralteatret. Utover det
kan ansatte som gnsker det innvilges ulgnnede langtidspermisjoner til a arbeide og tilegne seg

ny kunnskap utenfor teatret i perioder, og leere pa den maten.

Det er enighet om at teatret i utgangspunktet har et godt arbeidsmiljg. De ansatte er en
familie, og er glad i teatret. Det er stort engasjement for og dedikasjon til arbeidsplassen.
Teatret beskrives av ledergruppen som et levende sted med dyktige og inspirerende
medarbeidere. Det skal vare gay a jobbe pa teater, og det er et fantastisk sted & veere nar det
gar bra. Samtidig er det desto verre nar det gar darlig. ’Det blir i det minste aldri kjedelig.”
Det bemerkes at organisasjonen er preget av de kontinuerlige kuttene som har pagatt over tid.
Det er frykt for nye kutt og feaerre arbeidsplasser. Likevel er medarbeiderne glade i
arbeidsplassen sin, og blir veerende tross usikker fremtid. Til tider er det arbeidsmessig
utfordrende med de tre scenene som er lokalisert pa ulike steder. De ulike avdelingene har tett
samarbeid og kommunikasjon, men i noen tilfeller kan forstaelsen for ekspertise og erfaring
mellom de ulike omradene gkes. Det kommenteres at det store engasjementet for teatret gjor
at de fleste har en mening om alt, noe som kan vere bade positivt og negativt. Det er en solid
organisasjonskultur for & dra i samme retning mot malene, for & kommunisere og lgse de
problemene som matte oppsta underveis. Spenningen bygger seg opp mot hver premiére, hvor
en ny oppsetning skal begeistre et nytt publikum. Samtidig gjer lite tid og ressurser at tiltak
innen organisasjonsutvikling heller ikke far like stor oppmerksomhet som gnskelig, og

kommunikasjonen kan alltid bli bedre.
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Teaterdriften har hittil benyttet digitale informasjonssystemer i liten grad, men mye er i ferd
med a skje pa dette omradet pa Oslo Nye Teater. Et gnske fra organisasjonen om tydeligere
kommunikasjon og bedre informasjonsflyt har gjort at teatret har innfert intranett. Det har
blitt et viktig informasjonsverktgy, som gjer det mulig for medarbeidere a finne ngdvendig
informasjon via en datamaskin og internett. | tillegg til intranett gir teatret ut en internavis,

P& godt og ONT”, som informerer om stort og smatt pa teatret.

Utover informasjonssystemer for kommunikasjon, benyttes elektroniske systemer for
regnskap, lgnn, arkivsystemer, kundedatabaser, billettsystemer og lignende. Disse er av stor
betydning for sine brukere, mens det elektroniske arkivsystemet i gyeblikket ikke er utnyttet
til sitt fulle potensial. Det uttrykkes et savn etter et mer avansert datasystem som kan
muliggjere etterkalkulering i sterre grad enn i dag. | dag er en slik operasjon manuell,
tidkrevende, og delvis basert pa erfaring. Ved a legge dette inn i et system kan teatret fa en
enda sterkere og raskere kobling mellom budsjett og regnskap, og fa sterre muligheter til a

ligge lenger foran i overvakningen av kostnadsflyten til de enkelte produksjoner.

Oslo Nye Teater har som en offentlig nonprofittvirksomhet ikke det tradisjonelle
forretningsmessige synet pa de finansielle sider ved driften. Hovedmalet er mest og best
mulig kunst til et s stort publikum som mulig. Teatrets ledergruppe legger vekt pa at
gkonomien kun er en rammeforutsetning for driften. Det legges derfor ikke finansielle mal om
overskudd eller avkastning utover a sikre dekning for fremtidige forpliktelser. Derimot er det
av stor betydning a sikre best mulig ressursutnyttelse, og a vaere sa kostnadseffektive som
mulig. Det er et stort gnske om 4 levere et bredt tilbud med kvalitetsteater for de midlene som
finnes. Det anerkjennes at det er dyrt & drive et teater, og det settes pris pa at Oslo kommune
er villig til & bevilge en stor del av sitt kulturelle budsjett til Oslo Nye Teater. Pa tross av

dette, er gkonomien utilstrekkelig for at teatret skal kunne oppfylle sitt formal.

Teatret har som nevnt handtert en utfordrende gkonomisk situasjon over flere ar, som har fart
til store reduksjoner i organisasjonen. Dette preger ledergruppen. Det oppleves som
belastende og slitsomt med kontinuerlige kutt, og spesielt oppleves det tungt at teatret sjelden

far full kompensasjon for lgnns- og prisvekst. En kommentar sier at det merkes pa hele teatret
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at stemningen blir spent fer Oslo kommune skal legge frem Belastende og

sine budsjetter hver hest, og at det er en frykt for "hvor mye usikker tilstand
) for organisasjonen
som skal kuttes denne gangen”. Det farer til at kontakten og

lobbyvirksomheten teatret bedriver i forhold til sine eiere,

politikerne i kommunen, er av de aller viktigste aktivitetene Utfc:rdri“%e_r med
o . . . . angsiktig
for a sikre det ngdvendige finansielle grunnlaget for fortsatt planlegging

drift &r for ar.

Samtidig som det arbeides for a fa tilstrekkelige tilskudd, ma Erfaringsmessig

. . . 0 9 gjentatte kutt i
driften tilpasses gkonomien. Det er utfordrende a veere sa tilskuddene
avhengig av egeninntekt, og det bidrar til at enkelte mener
teatret er ngdt til delvis & drive med kommersiell drift pa
Hovedscenen for a gke inntektene, og skaffe midler til Usikre

. . gkonomiske

smalere oppsetninger pa Centralteatret. fremtidsutsikter
Antall egenproduksjoner er som tidligere nevnt teatrets
viktigste  kostnadsdriver, ettersom det er betydelige Kort gkonomisk
engangskostnader knyttet til oppstarten av prosjektene. Selv plaﬁgii%':tgs'

om det er tilfellet, er det likevel ikke et godt alternativ ikke &
produsere teateroppsetninger for & kutte kostnader. Det ville . s6: UTFORDRINGER INNEN
gjere det umulig for teatret a oppfylle sitt formal. Derfor PKONOMISKPLANLEGGING

forsgker teatret i stedet kontinuerlig & ha sa hay ressurs- og kapasitetsutnyttelse som mulig i
produksjonene. Det tvinger av og til frem gkonomiske valg fremfor kunstneriske valg, og kan

oppleves begrensende for det kunstneriske arbeidet.

| ledergruppen folges parametre for salg og inntekter ettersom produksjonenes variable
kostnader ma dekkes inn via billettinntektene. Det blir ogsa lagt stor vekt pa dialog rundt det a
fastsette rammer. Det er mindre fokus pa konkret kostnadsflyt sa lenge budsjettrammene for
produksjonene overholdes. Det uttrykkes et behov for sterkere gkonomisk styring underveis i
produksjonene, for a kunne fglge utvikling underveis. Den samlede ledergruppen falger ikke
utvikling via regnskapstall i stor grad, men regnskapet er naturlig nok en viktig del av den

lapende rapporteringen til teatrets styre.
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Jeg forsgkte som en del av mine intervjuer a fa et innblikk i hvordan ledergruppen gnsker at et
styringssystem skal kunne bidra i deres organisasjon. Ettersom den teoretiske bakgrunnen for
denne oppgaven ikke ble gjennomgatt med ledergruppen i forkant av intervjuene, er det
varierende i hvilken grad respondentene fglte de hadde gode svar pa disse spgrsmalene. Det er
litt usikkerhet rundt hvordan et styringssystem anvendes i praksis, hva det kan brukes til, og
om teatret trenger det. P4 tross av dette kom det frem flere gode poenger rundt et

styringssystem pa teatret i ssmmenheng med denne delen av intervjuene.

Styringssystem

Oslo Nye
Teater
Kommunikasjons- . o
verktgy for en Forankring og Kvalitativ
helhetlig operasjonalisering mals_tyrlng og
av teatrets strategi verdirapportering

organisasjon

FIGUR 5.7: FOKUSOMRADER FOR ET STYRINGSSYSTEM VED OSLO NYE TEATER

Ett av gnskene er a oppna et styringssystem som understreker og stetter opp om et arbeid for a
se organisasjonen som helhet. Her er kommunikasjon en ngkkelfaktor. Det uttrykkes fra flere
at selv om det allerede legges stor vekt pa & informere, viser erfaringen at det aldri kan
informeres nok. Derfor kan et system som bidrar til kommunikasjonsflyt, relasjonsbygging og
kompetansefokus slik at det blir en samlet oppfalging av medarbeiderne veere positivt. Det
legges vekt pa at ansatte skal fgle seg verdsatt, og at holdningen til & dra i samme retning og

delta i teatrets arbeid ber stattes ytterligere.

Videre understrekes det at et styringssystem bgr skape en stagrre bevissthet rundt teatrets
strategier. Det er behov for forankring bade i ledergruppen og nedover i organisasjonen, slik
at strategien blir mer present i det daglige. Stor arbeidsmengde gjer at det er lite tid til a tenke
lange linjer, og det blir mye ”brannslokking”. Det ma bli mer synlig hva det vil si a
gjennomfare strategiene, og hva som skal til for & fa det til. Det er utfordrende & tenke nytt og

legge til rette for endring pa en tydelig mate, som inkluderer alle i organisasjonen. Gode
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handlingsplaner for strategigjennomfaring er viktig for alle deler av teatret. Det ma gjeres pa

en mate som ikke kommer i veien for & utfare de daglige oppgavene som ma lgses pa teatret.

Nar det kommer til dagens styring av teatret, uttrykkes det at det allerede brukes en viss grad
av balansert styring, ettersom ledergruppen har fokus pa en rekke kvalitative parametre i
tillegg til kvantitative. Som kunstinstitusjon er man godt oppmerksom pa at det er flere sider
ved driften som har betydning i tillegg til salgstall og gkonomi. Det er likevel ikke en
strukturert, systematisk oppfelging av kvalitative elementer ved driften som nytenkning,
annerledes repertoar, utadvendthet og organisasjon. Disse nevnes som viktige deler av hva det
er som skaper teatret. Aktivitetens verdi ma vises pa en annen mate enn med en bunnlinje. Det
er ogsa et gnske om & kunne tydeliggjgre dette fokuset pa kvalitative parametre for

omverdenen for & kunne vise den reelle kunstneriske verdiskapningen.

En del av Oslo Nye Teaters intensjon med et balansert malstyringssystem har hele tiden veert
en mulighet til & fokusere og kommunisere den kvalitative verdien teatret leverer til
samfunnet og spesielt eierne i Oslo kommune. Kommunikasjonen med eierne er utfordrende,

ettersom det er snakk om ulike politiske konstellasjoner med forskjellige nivaer og partier.

Teatret gnsker & kunne vise til at de tar tak i styring og strategi, at de er proaktive, og hele
tiden gnsker a forbedre seg. Det ma komme frem hvor mye teater byen far som resultat av
kommunens tilskudd, og hvor effektivt teatret er drevet. Flere legger vekt pa at politikerne
fortjener & fa en bedre forstdelse av hva teatret er, utover den store budsjettposten pa
kulturbudsjettet. Blant annet vil det si betydningen av teatrets spisskompetanse som
leverander av et av byens best besgkte kulturtilbud, og den folkelige profilen som gnsker a na
ut til de ulike Osloborgerne. Samtidig @nsker teatret a vise sitt samfunnsengasjement gjennom
de ulike tiltakene de gjer for byen, og ikke minst gjennom den faste rabatten pa 50 % av

billettprisen de har for barn, skoleelever og studenter.

Ledergruppen gnsker a vise at de fortjener en driftsramme som gir muligheter for nyskapning
og utvikling, og dremmer om at teatret kan fa sikkerhet for en planleggingshorisont som gar
lenger enn budsjettaret i Oslo kommune. | tillegg til a rapportere sin verdi til kommunen,
kommer det tydelig frem i ledergruppen at de gnsker & bli benyttet mer av kommunen, og a

kunne samarbeide aktivt med sine eiere fra teatrets gnskede posisjon som hele byens teater.
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Med teoretisk rammeverk og empirisk bakgrunnsinformasjon pa plass, ligger det til rette for a
besvare problemstillingen gjennom denne oppgavens analysedel. Jeg vil benytte teori og
innsamlede data til & utvikle et utkast til styringssystem basert pa balansert malstyring for
Oslo Nye Teater. De valgene jeg gjer forklares med bakgrunn i teorien, samtidig som de skal
ta hensyn bade til teatrets strategi og eventuelle andre gnsker og behov. Jeg falger
styringsslgyfen som beskrevet pa side 35 i utviklingen av styringssystemet. Analysen
begynner derfor med en verifikasjon av teatrets virksomhetsgrunnlag og strategiske retning.
Deretter utformer jeg et utkast til strategisk kart for teatret. Kartet legger vekt pa & inkludere
teatrets kunstneriske primzarfunksjon ved a benytte elementer fra @nskekvistmodellen. Dette
skal konkretisere de strategiske valgene, og legge til rette for videre gjennomfering sammen
med identifikasjonen av kritiske suksessfaktorer for teatret. Neste steg vil vise eksempler pa
malkonkretisering med strategiske initiativ og styringsparametre som kan bidra direkte til
teatrets strategigjennomfgring. Disse elementene samles og struktureres i utkast til
styringskort for videre utvikling og bruk i teatret. Til slutt diskuterer jeg mulighetene til &
benytte informasjon fra styringssystemet til rapportering av prestasjon, resultater og arbeid

mot formalsoppnaelse bade internt og eksternt for Oslo Nye Teater.

Oppgavens problemstilling presiserer at utgangspunktet for styringssystemet skal vere Oslo
Nye Teaters egen strategi. Det er som understreket i teorien fortsatt av stor betydning a sikre
at det er en felles oppfattelse av teatrets virksomhetsgrunnlag og strategiske retning fer videre
utarbeidelse av et strategisk kart og de andre elementene som inngar i styringssystemet. Dette
er viktig for a sikre en felles forankring til strategi fer operasjonaliseringen kan begynne (Hoff
& Holving, 2002).

Informasjonen fra teatrets egne strategipapirer gir grunnlag for a sette opp en oppsummering
av teatrets virksomhetsgrunnlag og strategiske retning, som vist i Figur 6.1. Denne fungerer
som utgangspunkt for den videre diskusjonen rundt dette temaet. Den kan ogsa vaere en viktig
basis i utviklingen og implementeringen av styringssystemet for teatrets ledergruppe og andre

medarbeidere i etterkant av at denne studien er komplett.
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Oppsummering av Oslo Nye Teaters virksomhetsgrunnlag og
strategiske destinasjon for 2011-2013

Visjon: Hele byens teater

Formal: Oslo Nye
Teater har til formal &
drive teatervirksomhet.
Teatret skal reflektere

Oslo Nye Teater skal
veere et moderne
byteater og
regionteater for Oslo.

hovedstadens urbane liv

og bar sgke a fremme ny || Kjernebegreper:
norsk dramatikk, og * Oslosk

ellers favne et videst » Morsomt

mulig repertoar. » Mangfoldig

Prioriterte malomrader:

« Oslo Nye skal ha tiltrekningskraft pa kunstnere i
lys av sin energi, oppfinnsomhet og humor

* Oslo Nye skal veere en naturlig
samarbeidspartner for aktarer i byen.

* Byens befolkning skal ha et eierforhold til Oslo
Nye som sitt eget teater.

Temaer:
Kunstnerisk utvikling, samarbeid og bredt tilbud

Oslo er en by i stor endring, med et stort menneskelig
og kulturelt mangfold. Teatret skal forholde seg aktivt
til Oslo by og byens befolkning. Vi skal fortelle
historier som angar, engasjerer og underholder Oslos
befolkning, og som gir dem nye og overraskende
innfallsvinkler til seg selv som mennesker i denne
byen. Vi skal bidra til & gi byens befolkning en
historisk bevissthet.

Teatret vil videreutvikle sitt serpreg som hele
byens teater. | det & veere moderne byteater ligger
et stort tilfang av motivasjon og inspirasjon.
Publikum vil f& et teater som kommer dem i mgte
og snakker direkte til dem. Oslo Nye Teater har et
stort potensial for & bli en mer aktiv og viktig
leverander og aktar i byens kulturelle og
samfunnsmessige liv.

FIGUR 6.1: OSLO NYE TEATERS VIRKSOMHETSGRUNNLAG OG STRATEGISKE DESTINASJON

Formalets formulering viste seg gjennom intervjuene a vaere godt befestet, ettersom det er
nedfelt i vedtektene som ligger til grunn for teatrets drift. Dette er ogsa spesielt viktig for
teatret, ettersom formalet er overordnet mal for nonprofittvirksomheten. Ifglge Niven (2008)
skal formalet vere enkelt, langsiktig og inspirerende, samtidig som det forteller hva teatret
arbeider med, hvordan og for hvem. Oslo Nye Teaters formal svarer tydelig pa hva det
arbeides med, og hvordan. Nar det kommer til ”for hvem” ma det sokes stotte 1 teatrets

presisjon av formalet, for a finne tydelig svar; teatret eksisterer for Oslo og Oslos befolkning.

TABELL 6.1: VURDERING AV OSLO NYE TEATERS FORMAL, OPPSETT FRA HOFF & HOLVING (2002)

Presisering av formal
Hva Teatervirksomhet

Hvordan = Med et vidt repertoar som reflekterer hovedstadens

urbane liv og fremmer ny norsk dramatikk
For hvem ' Oslos befolkning
Hvor Oslo
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Formalet er langsiktig, i form av & veere en forholdsvis enkel beskrivelse uten tidsperspektiv.
Den utvidede beskrivelsen gir formalet at en evne til & inspirere. Det er beskrevet bade hva
slags historier teatret gnsker a fortelle, og hvordan det skal bidra til befolkningen som tilbudet
er til for. Altsa sgker teatret tydelig a fylle et behov i samfunnet med sine historier, spesielt
tilrettelagt for det urbane livet i byen. Formalet ble behandlet som gitt av ledelsen, og jeg

anser formalet for & veere et solid grunnlag for Oslo Nye Teater.

Oslo Nye Teater har visjonen “Hele byens teater”. Denne treffer godt i forhold til teoriens
anbefalinger for hvordan en visjon bar formuleres. Kaplan & Norton (2004a) sier at visjonen
ber reflektere hvordan organisasjonen gnsker a bli oppfattet av omverdenen. Ledergruppen
var nettopp klar pa et gnske om & vere et teater for hele byen. Videre er den korte
formuleringen et godt eksempel pa en visjon som burde ha egenskapene til & bli lagt merke til
og husket av de som har et forhold til teatret. Som presentert i empirien var ledergruppen bade
enige om og stolte av visjonen, og den synes derfor & legge grunnlag for et solid felles
malbilde for teatrets retning. Den har, som anbefalt, logisk forankring i formalet, og kan
fungere godt i koblingen til teatrets strategier. Det at den gamle formuleringen av visjonen,
”Byens eget teater”, ble brukt i stgrre grad enn den nye, kan antakeligvis tilskrives en
strategiprosess som ikke var helt avsluttet pa intervjutidspunktene. Det kan nok forventes at
implementeringen av den nye formuleringen vil ta litt tid. Det vil heller ikke skje fgr den
gamle formuleringen er erstattet med den nye pa brevhoder, programmer og de andre stedene
hvor den star skrevet i dag. Dersom det finnes en svakhet ved visjonen, er det at den muligens
har et mer diffust tidsperspektiv enn 3-10 ar inn i fremtiden. Allikevel er den et korrekt bilde
for teatrets arbeidsretning i denne perioden. Det at enkelte i ledergruppen er usikre pa om
publikum tenker over betydningen av teatrets visjon i dag, legger til rette for a arbeide mot at
teatret utvilsomt blir gjenkjent som “Hele byens teater” i fremtiden. En visjon skal ha noe a

strekke seg imot. Den nye visjonen tilfgrer dette.

Teatret har ikke oppnevnt “verdier”, men “kjernebegreper” for sin virksomhet. Jeg tolker
disse formuleringene som ulike navn pa samme idé, i dette tilfellet pa bakgrunn av en
teoretisk og empirisk beskrivelse som stemmer godt overens. Kjernebegrepene ble beskrevet i
intervjuer som utgangspunkt og baerebjelker for teatret i aremalsperioden, spesielt i valg av

profil og repertoar. De ble beskrevet som passende og riktige for teatret. Dette er som nevnt
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avgjerende for at begrepene skal virke samlende og motiverende for medarbeiderne (Niven,
2008). Nar det kommer til usikkerheten som rundt hva kjernebegrepene skal innebzre i
praksis, tilskriver jeg den til forelgpig usikre strategier og handlingsplaner. Det er viktig at
konkretisering av strategiene vil gi et tydelig svar pa hva det vil si & veere oslosk, morsomt
og mangfoldig”, ettersom dette ikke bare skal vare talende internt pa teatret, men stette opp

om visjonen og gi et tydelig bilde pa hva teatret skal levere eksternt.

Den strategiske destinasjonen bgr utvikles pa bakgrunn av informasjon om virksomhetens
omgivelser og dens interne styrker og svakheter for eksempel ved hjelp av en SWOT-analyse
(Niven, 2008). Det anbefales ogsa fra Hoff & Holving (2002) at det tas utgangspunkt i
hvordan det er gnskelig at hovedinteressentene skal se virksomheten. Oslo Nye Teaters
strategiske temaer “kunstnerisk utvikling, samarbeid og bredt tilbud” koblet sammen med de
tilhgrende tre malomradene kan sies & fokusere nettopp pa teatrets hovedinteressenter,
henholdsvis kunstnerisk miljg, eiere i kommunen og publikummet i befolkningen. At teatrets
arbeid med kunstnerisk utvikling gagner det kunstneriske miljg og at et bredt tilbud gagner
befolkningen er mest apenbart. Nar det kommer til samarbeid i forhold til eiere er det et mal &
sgke samarbeid som et ledd i det & oppna gkt forankring i hele byen. Det apner for at teatret
kan samarbeide med andre aktgrer i byen i enda starre grad, og for et stgrre samarbeid mellom
teatret og kommunen i andre sammenhenger. Teatret uttrykker et enske om & bli “en mer

aktiv og viktig leverander og akter i byens kulturelle og samfunnsmessige liv”.

Utover en strategisk destinasjon som tar hensyn til hovedinteressenter, ma strategiene
utarbeides “med kunnskap til operasjonelle omgivelser i jakten pa oppnéelse av formélet”
(Niven, 2008). Teatret benyttet ikke analysemetoder fra strategilitteraturen direkte under
utviklingen, men det uttrykkes at de likevel var sveert bevisste pa interne og eksterne forhold i
arbeidet. Bade de offentlige og private konkurrentene i hovedstaden ble vurdert, blant annet
pa bakgrunn av repertoar. Oslo Nye Teater sgker et stasted som aktivt skiller seg ut fra de
andre teatrene. Samtidig har de i senere tid mgtt sterk konkurranse spesielt fra Det Norske
Teatret, som har presentert en profil med tilhgrende repertoar som ligner til forveksling pa den
Oslo Nye Teater har operert med de siste arene. Dette var med pa a lede frem til den tydelige

Oslo-profilen teatret gnsker & arbeide med fremover, ettersom den “Osloske tanken” bade har
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en Kklar bakgrunn i teatrets virksomhetsgrunnlag og samtidig representerer et unikt og

annerledes tilbud til befolkningen i Oslo.

Intervjuene viste at det fantes stgrre usikkerhet rundt teatrets strategiske destinasjon enn
rundt virksomhetsgrunnlaget. De tre malomradene som ble satt opp i den strategiske
destinasjonen ble ikke nevnt i stor grad. Dermed viser det seg at den daglige bevisstheten
rundt teatrets strategier bgr gkes. Det er ikke uvanlig at strategiene ikke er forankret i
tilstrekkelig grad underveis i en prosess som dette (Hoff & Holving, 2002 og Niven, 2008).
Etter at intervjuene fant sted har ledergruppen fortsatt arbeidet med a lgse disse sparsmalene,
og det uttrykkes i ettertid at de har kommet frem til felles konsensus rundt teatrets retning. De
strategiske valgene star fast som beskrevet i Figur 6.1, og er videre konkretisert i en
handlingsplan som tar hensyn bade til profil, strategiske mal og gkonomiske forutsetninger for
driften. Denne kan legge et grunnlag for gjennomfaringen av strategien fremover, og vil
samtidig utgjere et viktig supplement til de tidligere strategidokumentene i den videre
utviklingen av teatrets styringssystem. @nsket om en kunstnerisk friere profil og bredt tilbud,
som vist i Figur 5.2, opprettholdes ved hjelp av flere egenproduksjoner og en enklere
driftsmodell ved Centralteatret som skal muliggjere billigere produksjoner. Samtidig skal den
kunstneriske kvaliteten beskyttes sa langt som gkonomien tillater det, og teatrets kapasitet i
form av Centralteatret eller alternativt sted opprettholdes etter beste evne. Endringen i
driftsform skal gjennomfgres via en myk overgang, for a sikre barekraftigheten underveis.
Det uttrykkes samtidig en bevissthet til at strategiene vil vaere i kontinuerlig utvikling slik at
eventuelle endringer i ekstern og intern situasjon tas hensyn til underveis i gjennomfgringen.
Dette er i trad med tanken om at planlegging og gjennomfgring av strategi er to gjensidig
avhengige elementer (Hrebiniak, 2005). For & lykkes med et slikt kontinuerlig fokus pa
strategi som gir daglig bevissthet rundt de strategiske malene, er utviklingen av et
styringssystem et viktig steg pa veien. Intervjuene viste at bevisstheten i gyeblikket hopper
raskt fra teatrets visjon og til konkrete programmer og initiativer. Dette stemmer overens med
Kaplans (2001) funn fra nonprofittvirksomhet, hvor initiativer fort ble mal i seg selv, i stedet
for midler. For & lykkes med Oslo Nye Teaters strategiimplementering mener jeg det er
ngdvendig med en starre klarhet rundt de strategiske malene pa vei til formalet, og hvordan
de ulike initiativene bidrar til oppfyllelse av malene. Dette ma kommuniseres til hele
organisasjonen, slik at prosessen far tydelige retningslinjer pa en mate som inspirerer til

daglig deltakelse i implementeringen, som anbefalt av Hrebiniak (2005).
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Farste steg i utviklingen av et styringssystem basert pa balansert malstyring er som nevnt a
utvikle et strategisk kart som kan visualisere strategiene gjennom strategiske mal i en arsaks-
virkningssammenheng (Hoff & Holving, 2002). Dette kan bli den aller viktigste delen av et
styringssystem ogsa for Oslo Nye Teater. Intervjuene viste at ledergruppen gnsket et
styringssystem som kunne veare et kommunikasjonsverktgy og bidra til fokus pa og
operasjonalisering av strategi. Den visuelle fremstillingen av strategi gjennom et kart kan
veere det rette utgangspunktet for & gi innsikt i teatrets strategier, og deres betydning for

verdiskapning og strategisk maloppnaelse pa flere nivaer i organisasjonen.

Sentralt i teorien om balansert malstyring star bruken av ulike perspektiver for & oppna et
balansert fokus i styringen av en organisasjon (Kaplan & Norton, 1996a). Disse perspektivene
utgjer en viktig del av det strategiske kartet. Kaplan & Norton understreket allerede i 1996 at
de fire originale perspektivene i modellen er en mal, og at den enkelte organisasjon ma
vurdere hvilke perspektiver som skal til for tilstrekkelig & kommunisere deres strategi. De fire

originale perspektivene utgjer likevel et godt utgangspunkt for de aller fleste virksomheter.

For Oslo Nye Teater fant jeg det naturlig & anvende de fire originale perspektivene som
utgangspunkt for sparsmal til teaterdriften i intervjuene, inspirert av Niven (2008). Denne
tematiske inndelingen ga tydelige svar som beskrevet i empirien, og perspektivene synes a
vaere representative for & illustrere verdiskapning ogsa pa et teater. Imidlertid presiserer min
problemstilling at jeg skal undersgke hvordan den kunstneriske primerfunksjonen kan
inkluderes i teatrets styringssystem, og jeg mener det er avgjerende at den synliggjeres
spesielt i det strategiske kartet. Den kanadiske studien fra Turbide & Laurin (2009)
understreket betydningen av kunstnerisk prestasjon for suksess. Boston Lyric Opera hadde et
eget mal i sitt kart som sa "utvikle evaluering av innovasjon”, men ellers manglet tydelig vekt
pa de kunstneriske sidene av operakompaniets interne aktivitet. Gjennom intervjuene pa Oslo
Nye Teater kom det tydelig frem at gjennomfgring av alle aktiviteter innen de interne
prosessene som skal skape gode opplevelser for publikum, var avhengig av de kunstneriske
avgjarelsene som blir tatt innen profilvalg, repertoar og lignende. Betydningen av en tydelig
kunstnerisk intensjon og drivkraft som legger retningslinjer for teatrets aktivitet pa vei mot

maloppnaelse og formal, tyder pa at det kan veare en idé & inkludere et eget kunstnerisk
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perspektiv i det strategiske kartet. Det kan ogsa vaere betydningsfullt for teatrets innordning
og fokus i felles kunstnerisk retning, slik at strategisk og kunstnerisk arbeid forenes. Det kan

veere avgjgrende for a kunne inkludere hele organisasjonen i den visuelle fremstillingen.

@nskekvistmodellen bygger pa et ”samtalerom”. Dette skal ta hensyn til kunstnerisk kvalitet,
sett i forhold til teatrets interne engasjement og kompetanse og samfunnets eksterne behov.
Kombinert med de tre Kjernebegrepene “oslosk, morsomt og mangfoldig”, kan
samtalerommet legge grunnlag for diskusjon rundt teatrets kunstneriske utviklingsmuligheter
og de omgivelsene kunsten eksisterer i (Langsted, Hannah & Larsen, 2005). Jeg mener derfor
at “samtalerommet” vil veere et korrekt valg som grunnlag for et kunstnerisk perspektiv i Oslo

Nye Teaters strategiske Kkart.

Formal

Publikum

Interne
prosesser

Kunstnerisk
perspektiv:
Samtalerommet

\

Finans Leaering og vekst

FIGUR 6.2: PERSPEKTIVER | TEATRETS STYRINGSSYSTEM, SETT | ARSAKS- VIRKNINGSSAMMENHENG

Figur 6.2 viser de perspektivene jeg vil anvende for & illustrere Oslo Nye Teaters strategi, satt
opp i arsaks- virkningssammenhengen jeg tolker ut fra informasjonen som kom frem i
intervjuene med ledergruppen. Det ble tydelig uttrykt at det finansielle perspektivet kun er en
rammebetingelse for teatrets drift. Store deler av den gkonomiske styringen gar ut pa a
fastlegge rammer for de ulike prosjektene, i tillegg til & sikre optimal ressursutnyttelse til

enhver tid. Jeg mener derfor det er korrekt & plassere det finansielle perspektivet nederst i
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kartet. Dette valget stemmer overens med det Boston Lyric Opera valgte for sitt kart. Et annet
argument for & plassere dette perspektivet helt nederst, er at teatrets finansielle forutsetninger
er avgjgrende for de ressursene de har tilgjengelig innen leering og vekst, bade til & ansette
personell og til & dedikere ressurser til kompetanseutvikling og annen investering i
organisasjonskapitalen. De gkonomiske ressursene spiller direkte inn pa de kunstneriske
valgene som gjgres i samtalerommet, ettersom repertoarvalg og andre kunstneriske
avgjarelser tidvis er ngdt til  ta hensyn til gkonomien. De menneskelige ressursene som er
tilgjengelig og utvikles innen lering og vekst, far ogsa betydning for samtalerommets
valgmuligheter innen teatrets kunstneriske utfoldelse. Med ressursgrunnlaget i de to farste
perspektivene pa plass, kan samtalerommet legge til rette for & la teatrets kunstneriske
intensjon sende tydelige signaler om teatrets profil og retning. Det legger grunnlag for at
gjennomfgring av kunstnerisk intensjon og strategi kan skje i teatrets avdelinger gjennom
interne prosesser. Omfanget av og kvaliteten pd gjennomfgringen utgjer videre det

verditilbudet som presenteres for teatrets publikum.

Jeg har valgt & endre navn pa kundeperspektivet til publikumsperspektivet. Selv om teatret har
tre tydelige interessentgrupper, uttrykkes det tydelig at den gjeldende tanken i alle
beslutninger skal vare “hva ser publikum”. Publikummet er teatrets absolutt viktigste
interessenter, og et tilfreds publikum er viktig ogsa for de andre interessentene i form av
teatrets eiere og det kunstneriske miljget. Det er til syvende og sist tilbudet teatret leverer til
sitt publikum som avgjer om de lykkes med a bli hele byens teater. Formalet plasseres i kartet
som teatrets endelige, overordnede mal som anbefalt av Kaplan (2001) og Niven (2008).

Dette stemmer ogsa overens med eksempelet fra Boston Lyric Opera.

| tillegg til de fem perspektivene som presenteres horisontalt i det strategiske kartet,
inkluderer jeg ogsa tre strategiske temaer plassert vertikalt. Disse er basert pa Oslo Nye
Teaters egne strategiske fokusomrader; “kunstnerisk utvikling, samarbeid og bredt tilbud”.
Som nevnt utgjer disse temaene et fokus pa teatrets tre hovedinteressenter. Det er interessant
at Boston Lyric Opera ogsa valgte sine strategiske temaer nettopp pa bakgrunn av ulike
interessentgrupper. Det tyder pa at scenekunstinstitusjoner, som andre nonprofittvirksomheter,
er klar over utfordringene som ligger i a skulle tilfredsstille flere interessentgrupper, som
kommentert av Kanter & Summers (1987) og Speckbacher (2003).
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TABELL 6.2: GRUNNLAG FOR FORMULERING AV MAL | DET STRATEGISKE KARTET

Presisering av perspektivenes innhold

Mal i dette perspektivet skal farst og fremst ivareta Oslo Nye Teaters publikum. Teatret skal
arbeide mot & skape teaterforestillinger med hgy kvalitet som legger grunnlag for gode
opplevelser. Tilbudet som leveres skal ha bredde nok til & na ut til hele byens befolkning.
Kunstnerisk intensjon og samfunnsmessig relevans vil ha betydning. Det fokuseres ogsa pa
teatrets omdgmme og forholdet til byens befolkning.

Publikum

De interne prosessene skal ha méal som bidrar til & realisere teatrets kunstneriske intensjon. Det
beste resultatet skal leveres ut fra teatrets repertoar og profil. Det skal vaere fokus pa
kvalitetssikring i gjennomfaring. HMS har stor betydning. Det ma vaere fokus pa deltakende
og effektive prosesser i alle ledd. Riktige mennesker pa riktig sted, med kreativ tenkning og
lgsningsorientering. Den enkelte avdeling utfgrer iht. de planer som legges i samtalerommet.

Interne
prosesser

Teatrets kunstneriske profil legger retningen for det utfgrende arbeidet i teatrets
hovedfunksjoner. Mal presentert i samtalerommet skal fokusere pa kunstnerisk tilbud, sett i
forhold til teatrets interne engasjement og kompetanse og samfunnets eksterne behov.
Perspektivet tilrettelegger for gjennomfgring av et kunstnerisk balansert og mangfoldig
repertoar pa Oslo Nye Teater. Den kunstneriske intensjonen synliggjares til hele
organisasjonen for & bidra til et felles malbilde for arbeidet som utferes pa alle nivaer.

Samtalerommet

Dette perspektivet skal ta hensyn til teatrets fremste ressurs: Medarbeiderne. Dette inkluderer
omrader som kompetanseutvikling og rekruttering. Bade tverrfaglig kompetanse og
spisskompetanse trengs. Den spesielle teaterforstaelsen bgr opprettholdes ved & utnytte og dele
erfaring. Man skal bygge opp om teaterfamilien. Gode rutiner for informasjon og
kommunikasjon er avgjerende. Det bar sgkes forstaelse for egen og andres ekspertise. Trivsel,
trygghet og god kultur er viktig for en velfungerende organisasjon.

Leering og
vekst

Solid gkonomisk styring er hovedfokus for mal i dette perspektivet. Det ma sikres hgy ressurs-
0g kapasitetsutnyttelse kombinert med oppfelging av billettsalg og andre egeninntekter. Det
bar veere et kontinuerlig fokus pa produksjonenes kortsiktige rammer, som samtidig tar hensyn
til teatrets langsiktige gkonomiske situasjon. Kontinuerlig kontakt med styre og eiere
opprettholdes, spesielt for & sikre en langsiktig planleggingshorisont.

Finansielt

Tabell 6.2 viser hovedlinjene for hva Oslo Nye Teater bgr vurdere i formuleringen av
strategiske mal i det enkelte perspektivet i kartet, vurdert pa bakgrunn av intervjudataene. De
strategiske malene skal utgjgre et bindeledd mellom teatrets overordnede formal og
strategiske destinasjon, og de konkrete initiativene og styringsparametrene. Jeg har i hovedsak
benyttet meg av formuleringer fra teatrets egne strategipapirer og handlingsplan i formulering
av de strategiske malene som presenteres i kartet. Der jeg savnet elementer i de eksisterende
dokumentene ut fra dataene i empirien, diskuterte jeg dette i samarbeid med teatret, og
utformet forslag til nye mal om det ble vurdert som korrekt. De strategiske malene i kartet er
av stor betydning, ettersom de skal illustrere sammenhengene i teatrets verdiskapning og
legge grunnlag for kommunikasjon, felles fokus og styring pa kortere sikt enn hva formalet

gjer. Jeg presenterer et forslag til Oslo Nye Teaters strategiske kart pa neste side.
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Oslo Nye Teater har til formal & drive teatervirksomhet. Teatret skal reflektere hovedstadens urbane liv,
bar sgke & fremme ny norsk dramatikk, og ellers favne et videst mulig repertoar.
Oslo Nye Teater skal vaere et moderne byteater og regionteater for Oslo.

- HELE BYENS TEATER -
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Finansielt
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FIGUR 6.3: UTKAST TIL STRATEGISK KART FOR OSLO NYE TEATER
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24. Arbeide for &
sikre fremtidige
tilskudd og
gkonomisk
handlingsrom
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Jeg vurderer de strategiske malene som er plassert i kartet til & gi et helhetlig bilde av teatrets
strategier som tar hensyn til verdiskapning og utfordringer i forhold til strategisk destinasjon
pa de ulike nivaene i organisasjonen. Malene i de ulike perspektivene gjennomgas kortfattet i

det falgende.

De strategiske malene i publikumsperspektivet er direkte rettet mot at teatret skal levere et
verditilbud (Figur 3.5, Kaplan & Norton, 1996a) som tilfredsstiller publikum samtidig som
det representerer den kunstneriske intensjonen for teatret i perioden:

Byens befolkning skal ha et eierforhold til Oslo Nye som sitt eget teater
Bli en naturlig samarbeidspartner for akterer i byen

Jevn og hgy kunstnerisk kvalitet pa opplevelser i teatret

Mangfoldig kunstnerisk tilbud

@kt tilbud bade for unge og eldre

o > W N e

Malene er hentet fra teatrets egne hovedmal, og har betydning bade for egenskaper ved
produksjonene og teatrets image og relasjon til Oslo. Jeg har lagt til malet for kunstnerisk
kvalitet pa bakgrunn av den store enigheten om at dette er helt avgjgrende for & lykkes med &
na publikum. Det kan vere politisk utfordrende a diskutere kunstnerisk kvalitet, og avgjare
hva som er hgy kvalitet. Allikevel bar det hele tiden veere et aktivt fokus pa a skape kvalitet i
den enkelte oppsetning, og dette vil veaere en avgjerende del av den kunstneriske utviklingen
teatret gnsker a oppna. Hva som er kvalitet i den enkelte oppsetningen diskuteres ved hjelp av

evalueringer i samtalerommet.

o

De interne prosessene skal bidra til at teatret er i stand til & oppfylle malene i
publikumsperspektivet. Verdiene blir som nevnt skapt gjennom de interne prosessene (Kaplan
& Norton, 2004b):

Gjennomfgre et gkt antall egenproduksjoner pa Hovedscenen
Kommunisere teatrets Osloprofil

6
7.
8. Kvalitetssikring og effektivitet i alle prosesser
9

Utvikling av rutiner for produksjon som stetter enklere format
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Det kunne blitt utformet et betydelig starre antall mal for teatrets interne prosesser, men jeg
har lagt vekt pa mal som er dekkende for flere avdelinger, samtidig som de er kritiske for
arbeidet med a na teatrets strategiske destinasjon de neste arene. De relativt generelle malene i
det overordnede Kkartet kan veere et utgangspunkt for en videre konkretisering som utarbeides i
den enkelte avdeling. Det er lagt ekstra fokus pa kvalitetssikring og Osloprofil som viktige
arbeidsomrader fremover. Samtidig er gjennomfaring av et gkt antall egenproduksjoner pa
Hovedscenen, og utvikling av produksjonsrutiner som stgtter en ny modell for driften ved
Centralteatret helt avgjgrende for & lykkes med teatrets nye profil.

Dette perspektivet kommuniserer teatrets kunstneriske intensjon. Kjernebegrepene “Oslosk,
morsomt og mangfoldig” er plassert i samtalerommet, som en understreking av teatrets profil

og et grunnlag for de kunstneriske malene i perspektivet:

10. Videreutvikle serpreg som et moderne byteater
11. Stagrre mangfold i forestillinger

12. Valg av produksjoner som tydelig falger profilen
13. Utvikle en dpnere modell for Centralteatret

14. Utvide scenetilbudet 1 Teaterkjeller’n

15. Full figurteaterdrift i Trikkestallen

Disse malene er etter min mening de viktigste for a understreke teatrets kunstneriske retning
mot strategisk destinasjon. Malene og kjernebegrepene er fra strategipapirer og kunstnerisk
handlingsplan. Jeg har understreket betydningen av at produksjonsvalgene ma falge og
understreke teatrets profil, som grunnlag for videre maloppnaelse. Malene forteller hvordan
teatret gnsker a utvikle det kunstneriske tilbudet i sine navaerende omgivelser, som anbefalt av
Langsted m.fl (2005). Malene i perspektivet legger ogsa grunnlag for kontinuerlig diskusjon

rundt kjernebegreper, hva kunstnerisk kvalitet skal besta av og evaluering av denne.

Innen laering og vekst er det formulert mal som skal fremme teatrets medarbeidere og
organisasjonen som helhet. De er balansert for a ta hensyn bade til kunstnere og andre ansatte

ved a fokusere pa kompetanseheving, organisasjonsutvikling og kommunikasjon av strategi:
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16. Ha tiltrekningskraft pa kunstnere i lys av energi, oppfinnsomhet og humor
17. Bygge opp ensemblet
18. Skape leeringsarena for kompetanseheving
19. Aktiv organisasjonsutvikling

20. Kommunisere strategi til organisasjonen for felles fokus

For at teatret skal fortsette & levere tiloud med hgy kunstnerisk kvalitet pa sikt, er det viktig at
det fremstar som en interessant, aktuell og relevant akter for kunstnerne og teaterbransjen som
helhet. Det ma til for & rekruttere de rette personene i fremtiden. Det fokuseres ogsa mye pa
betydningen av a sikre og utvikle kompetansen som finnes fast pa teatret, og det ma skapes
starre muligheter for slik utvikling enn hva teatret har i dag. Dette vil vaere betydningsfulle
investeringer i teatrets organisasjonskapasitet over tid, for & sikre evnen til & levere
kvalitetsteater og oppfylle formalet. Anerkjennelsen av organisasjonsmessige behov av dette
slaget i nonprofittvirksomhet ble vektlagt av Niven (2008) og Letts, Ryan & Grossman
(1999). Til slutt har jeg understreket ngdvendigheten av felles fokus pa teatret i form av et

eget mal om kommunikasjon av strategi.

Teatret har ikke lagt stgrst vekt pa strategiske mal som tar hensyn til de finansielle sidene av
driften. Dette kan forklares med en tradisjon for a behandle gkonomi som en ren
rammeforutsetning, som sikres og tilrettelegges for av de administrativt ansatte. Jeg mener det
likevel er viktig & synliggjere den finansielle siden av driften for hele organisasjonen, og har

med bakgrunn i empiri formulert fglgende mal for dette perspektivet:

21. Optimal ressurs- og kapasitetsutnyttelse

22. Videreutvikle systemer for kontinuerlig gkonomistyring

23. Avgjgre budsjettrammer og falge egeninntekt for produksjoner

24. Arbeide for a sikre fremtidige tilskudd og gkonomisk handlingsrom

Det er understreket gjentatte ganger at de finansielle malene for offentlig teatervirksomhet
ikke folger tradisjonelle bunnlinjekrav (Niven, 2008, Speckbacher, 2003, Kaplan, 2001). For
Oslo Nye Teater som for annen nonprofittvirksomhet fokuserer malene pa god
gkonomistyring for a sikre optimal ressursbruk. Budsjettrammer og egeninntekt er viktig for
den kontinuerlige driften. Det aller viktigste er kanskje likevel innsatsen som nedlegges i a

sikre teatrets fremtidige skonomiske handlingsrom.
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Med de strategiske malene pa plass, ligger det til rette for videre konkretisering og
strategigjennomfaring pa Oslo Nye Teater. Som beskrevet i teorikapittelet inneberer dette
utvikling av kritiske suksessfaktorer, strategiske initiativ og styringsparametre. Hittil har jeg
bygget pa teatrets egne strategidokumenter kombinert med empiri i verifikasjon av strategisk
destinasjon og utforming av et forslag til strategisk kart. Kartet legger et grunnlag for arbeid
med videre strategikonkretisering pa teatret som inkluderer hele organisasjonen. Det er
kommunisert fra teatret at dette vil foregd som del av en egen strategisamling med ekstern

fasilitator i mai 2011.

| arbeidet med malkonkretiseringen er det avgjerende at de konkrete initiativene og
styringsparametrene som velges gir et korrekt malbilde for teatret. Dette er understreket av
Niven (2008) og Hoff & Holving (2002). Oppbygningen av et velfungerende malbilde vil
avhenge av at de ansatte pa teatret med fullstendig kunnskap om de ulike aktivitetene er
involvert i arbeidet. Empirien jeg har innhentet i denne masteroppgaven er ikke omfattende
nok til at jeg kan utnevne et komplett sett med kritiske suksessfaktorer, strategiske initiativer
og styringsparametre for Oslo Nye Teater, uten samtidig a risikere formulering av skjevt
malbilde. Innhentingen av slik kunnskap er utenfor rekkevidden av en masteroppgave. Videre
er arbeidsprosessen en organisasjon gar gjennom i forbindelse med malkonkretisering for
strategisk gjennomfering av stor betydning for at teatret selv skal fole eierskap til
styringssystemet. Teatrets direkter uttrykker at dette er en prosess teatret gnsker a fglge opp
videre pa egenhand, ettersom dette er et system de gnsker & beholde og videreutvikle etter at

denne masteroppgaven er komplett.

For & gi et konstruktivt bidrag til dette arbeidet, vil jeg benytte kunnskapen jeg har om teatrets
drift til & gi eksempler pa malkonkretisering og tilrettelegging for strategisk gjennomfgring.
Dette arbeidet tar utgangspunkt i de strategiske malene i kartet som foreslatt av Hoff &
Holving (2002). Jeg vil derfor konkretisere noen av malene i de enkelte perspektivene som jeg
har mest kunnskap om ut fra mine data. Disse eksemplene legger et grunnlag slik at teatret
selv kan overta den videre utviklingen av de strategiske malene, og implementere
styringssystemet i hele organisasjonen. Jeg mener denne lgsningen er i trdd med min
problemstilling, som sgker & svare pa hvordan det kan skapes et styringssystem for et offentlig

teater.
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Det farste malet jeg benytter som eksempel for malkonkretisering er det hgyest rangerte
strategiske malet i publikumsperspektivet. Dette malet er allerede et av teatrets hovedmal, og
har stor betydning for arbeidet mot teatrets visjon. Jeg benytter tabellen under som mal for
konkretisering av malene, ettersom det er en oversiktlig mate a vise kritiske suksessfaktorer,
initiativer og styringsparametre for det enkelte mal. Samtidig kan tabellene legge grunnlag for
statusrapportering av resultater, og for videre styring og beslutninger i det strategiske arbeidet
(Hoff & Holving, 2002).

TABELL 6.3: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 1

Mal 1. Byens befolkning skal ha et eierforhold til Oslo Nye som sitt eget teater

\ o Kritiske e
Malkonkretisering suksessfaktorer Strategiske initiativ
For & oppna teatrets A. Tydelig Osloprofil Dette malet har ingen egne strategiske
visjon om a bli hele B. Hay kunstnerisk initiativ, men er avhengig av arbeidet som
byens teater, er det kvalitet pa utfares i forbindelse med de andre
avgjgrende a arbeide produksjonene strategiske malene for & kunne lykkes.
kontinuerlig for at C. Oppsetninger som
byens befolkning selv publikum gnsker &
skal fale eierskap til se
byens teater. Dette kan D. Bredttilbud som
teatret oppna ved & favner hele byens .
bygge en tydelig mangfoldige Styringsparametre
Osloprofil med et bredt befolkning

1. Publikumsbesgk, demografisk fordeling

2. Produksjonsrapportering, ut fra
sammensetning av repertoar, malgrupper
m.m. Kan i stor grad hentes fra
evalueringer i samtalerommet.

og mangfoldig tilbud.
Osloprofilen skal sta
plantet pa et fundament
av teaterekspertise som
leverer
kvalitetsoppsetninger.

Med et overordnet mal som dette, vil konkretiseringen i stor grad gi kritiske suksessfaktorer
som er avhengig av innsatsen som nedlegges i arbeid med de andre strategiske malene i
kartet. Det er understreket blant annet av Kaplan & Norton (1996) og Niven (2008) at de
strategiske malene skal illustrere arsaks- virkningssammenhengene i strategien og mellom
perspektivene. Dette viser seg i dette overordnede malet; de kritiske suksessfaktorene jeg har
trukket ut fra informasjonen i empirien har direkte sammenheng med strategiske mal lenger
ned i kartet. Av samme arsak har jeg heller ikke utnevnt forslag til strategiske initiativer

direkte i sammenheng med malet. Nar det kommer til styringsparametre, mener jeg at
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parametre med en forholdsvis overordnet karakter er korrekt. Teatret benytter seg allerede av
en utstrakt rapportering av publikumstall, og denne er i min mening et utmerket utgangspunkt
til & se om teatrets brede tilbud lykkes med a na befolkningen. 1 tillegg bgr man vurdere arlige
analyser av demografisk sammensetning. Den kvantitative karakteren til styringsparametre
basert pa publikumstall kan balanseres med en mer kvalitativ vurdering av produksjonenes
mangfold og relevans i forhold til byen. Det kan etter en tid vurderes & utfare
sparreundersgkelser blant byens befolkning for a undersgke kjennskap til teatret og dets
profil.

Dette malet la jeg til ettersom teatret tydelig uttrykket at kunstnerisk kvalitet er avgjerende for
publikumssuksess over tid. Et eget mal for kvalitet i publikumsperspektivet synliggjer dens
betydning for det totale verditilbudet.

TABELL 6.4: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 3

Mal 3. Jevn og hgy kunstnerisk kvalitet pa opplevelser i teatret

. o Kritiske .
Malkonkretisering suksessfaktorer Strategiske initiativ
Jevn og hgy kunstnerisk | A. Valg av prosjekter 1. Innfgring av rutiner for intern
kvalitet er avgjagrende B. God planlegging kvalitetsevaluering for den enkelte
for at teatret skal kunne tidsnok for a sikre produksjon og for teatret som helhet, via
oppfylle sitt formal pa kvalitet i samtalerommet
sikt. Teatret gnsker & gjennomfaring i
opprettholde sin alle ledd
kvalitet ved hjelp av C. Opprettholde
gode prosjekter, intern husets ekspertise
spisskompetanse i de pa teaterdrift .
ulike avdelinger og D. Fokusere pa Styringsparametre
solid gjennomfaring. tilbudet som . L.
Dette skal sikre at leveres til 1. Resultater fra arlig intern evaluering i
publikum alltid vil publikum samtalerommet for teatret som helhet

2. Anmeldelser

forbinde Oslo Nye . i
3. Bransje- & publikumsfeedback

Teater med gode
opplevelser som
inspirerer til nye
teaterbesgk.

De kritiske suksessfaktorene er ogsa her avhengig av arbeidet som utfares gjennom interne

prosesser 0g samtalerommet. Teatret benytter seg blant annet av anmeldelser og
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o

tilbakemeldinger fra bransjen og publikum for & vurdere eksterne syn pad oppsetningers
kvalitet, og jeg finner det naturlig & inkludere dette i styringsparametrene ogsa fremover. Den
interne evalueringen av kunstnerisk kvalitet bar systematiseres, og jeg foreslar et eget initiativ
som skal innfgre rutiner for dette ved hjelp av @nskekvistmodellen og samtalerommet.
Resultatene av evalueringene for teatret som helhet kan sa bli en viktig parameter for den

kunstneriske kvaliteten som leveres til publikum.

Dette malet er en viktig del av teatrets handlingsplan ferdigstilt varen 2011, og er derfor et
naturlig eksempel hentet fra de interne prosessene. Det er avgjgrende & lykkes med a
tilrettelegge prosessene i de ulike avdelingene for & handtere gkt produksjon pa Hovedscenen.

TABELL 6.5: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 6

Mal 6. Gjennomfare et gkt antall egenproduksjoner pa Hovedscenen

Kritiske

suksessfaktorer Strategiske initiativ

Malkonkretisering

For at teatret skal lykkes | A. Dimensjonering av 1. Gjennomfaring av nytt spillemgnster:

med & levere et bredt produksjonene i Legge nye rutiner og finne lgsninger i den
tilbud til byens forhold til enkelte avdelingen for & kunne spille
befolkning kan et gkt hverandre dobbelt, og ellers handtere den gkte
antall egenproduksjoner B. Lasninger som er aktiviteten.

bidra til kunstnerisk beerekraftige ut fra

mangfold, og tilbud til gkonomiske

flere malgrupper. rammer

Oppsetningene ved C. Kvalitetssikring av .

Hovedscenen kan leveres oppsetninger, Styringsparametre

i bredt format, og det rutiner og . -
etterstrebes gkonomisk prosesser 1. Resultater fra intern evaluering i

samtalerommet for produksjoner pa
Hovedscenen

2. Antall egenproduksjoner, ogsa med
hensyn til malgrupper

risikospredning mellom
produksjonene, samtidig
som de ma dimensjoneres
ift. fleksibilitet og
gkonomi.

Med mal i de interne prosessene er det avgjgrende a identifisere hva som ma utfares godt for a
lykkes med a gjennomfgre den kunstneriske intensjonen i samtalerommet, og levere et solid
verditilbud til publikummet. For & lykkes med et starre antall produksjoner pa Hovedscenen,

er elementer som dimensjonering av produksjonenes starrelse i forhold til hverandre, og
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kravene disse lgsningene stiller til gkonomiske rammer avgjgrende. @kt aktivitet krever ogsa
nye rutiner ved scenen, blant annet i utnyttelsen av tilgjengelig personell. Jeg foreslar derfor
et konkret strategisk initiativ som skal arbeide mot & sikre en kvalitetsmessig god og
forsvarlig drift ved Hovedscenen i tilfeller hvor forestillinger spiller dobbelt. Dette vil blant

annet inkludere hensyn til medarbeidere, avtaleverk og HMS.

Faktisk realisert antall egenproduksjoner i forhold til malsetningen er en naturlig
styringsparameter for dette malet. Samtidig ber den kunstneriske kvaliteten og
gjennomfgringsevnen faglges opp med evalueringer for produksjonene i samtalerommet.
Hensikten med gkt aktivitet er ikke bare aktiviteten i seg selv, men at aktiviteten forer til et

bredt og mangfoldig kunstnerisk tilbud til byens befolkning.

To av de viktigste strategiske malene i samtalerommet gar ut pa endring av aktivitetsform pa
scenene i Centralteatret og Trikkestallen. Disse er viktige elementer for & lykkes med de

strategiske temaene oppnevnt i kartet, og teatersjefens kunstneriske intensjon.

TABELL 6.6: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 13

Mal 13. Utvikle en apnere modell for Centralteatret

. L Kritiske .
Malkonkretisering suksessfaktorer Strategiske initiativ
Ogsa innen A. Avtaler for 1. Utnevnelse av et kunstnerisk lag som far
teatervirksomhet bar dogmeteater med ansvar for 3-4 oppsetninger per ar, velger
det veere et kontinuerlig fagorganisasjoner repertoar sammen med teatersjefen, og
fokus pa nyskapning. B. Produksjon som er spiller i repertoar eller dobbelt.
Dette ma gjennomfares gkonomisk
innen beerekraftig
institusjonsteatrets C. Okt aktivitet med
rammer. En &pnere kortere provetid
modell gir store D. Teknisk assistanse, .
muligheter bade for dekorasjoner m.m. Styringsparametre
kunstnerisk utvikling, et i format som gjar . ..
bredt tilbud til enklere stil og okt 1. Resultater fra intern evaluer_lng i .
publikum og samarbeid aktivitet mulig samtalerommet for produksjoner pa

med eksterne aktgrer. Centralteatret
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o

En ny driftsform pa Centralteatret kan bidra til & sikre mulighetene for kunstnerisk
nyskapning og utvikling. For & lykkes med dette, er det kritisk med produksjonsrutiner som
statter et enklere format. Det er derfor formulert som et eget strategisk mal innen de interne
prosessene. Nar det kommer til den kunstneriske siden av ny driftsform pa Centralteatret, er
det strategiske initiativet i tabellen et forslag i teatrets strategipapirer som jeg mener hgrer

hjemme som et eget initiativ som kan fglges opp gjennom styringssystemet.

TABELL 6.7: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 15

Mal 15. Full figurteaterdrift i Trikkestallen

. . Kritiske .
Malkonkretisering suksessfaktorer Strategiske initiativ
Driften pa Trikkestallen | A. Oppna politisk 1. Gjennomfaringsplan for & sikre politisk
er en vesentlig statte statte og finansiering for utvidet drift
baerebjelke i teatrets B. Sikre gkonomisk 2. Innfaring av nytt spillemgnster: Tilpasse
strategi, serlig for & na grunnlag for full arbeidsrutiner og kapasitet for dobbelt
ut til byens barn. Det er drift antall oppsetninger
gnskelig & apne for C. Tilfredsstillende
teaterdrift starre deler avtale om lokaler
av dggnet, og samtidig med Omsorgsbygg
etablere Trikkestallen D. Samarbeidsavtale .
som et ressurssenter for med Riksteatret Styringsparametre

figurteater. Dette gnsker
teatret & gjennomfare i
samarbeid med
Riksteatret, og malet er
i s& mate en viktig del
av teatrets fokus pa
eksternt samarbeid.

1. Resultater fra intern evaluering i
samtalerommet for produksjoner pa
Trikkestallen

Oslo Nye Teater er allerede det eneste institusjonsteatret i landet som har kontinuerlig
figurteatervirksomhet. Et av de konkrete tiltakene i teatrets handlingsplan omhandler utvidelse
av denne virksomheten ytterligere. Dette avhenger av samarbeid med Riksteatret, og er i sa
mate betydningsfullt for teatrets gnske om gkt samarbeid samtidig som det bidrar til bredt
tilbud, spesielt for de yngre. Bade kritiske suksessfaktorer og strategiske initiativ gjenspeiler
behovet for a fa samarbeidslgsninger pa plass. Det kan vurderes styringsparametre som maler
i hvilken grad dette arbeidet Iykkes, men i hovedsak ber fremdriften i de strategiske

initiativene fglges opp for a se om det strategiske malet nas.
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Bade for Centralteatret og Trikkestallen har jeg lagt opp til bruk av styringsparametre ut fra
@nskekvistmodellen. Disse vil i hovedsak vere av kunstnerisk karakter. De bgr inneholde
evaluering 1 forhold til kunstnerisk intensjon, profil og kjernebegreper. Behovet for slike
styringsparametre ble understreket gjennom studien utfgrt av Turbide & Laurin (2009).
Fremgangsmaten jeg foreslar til & utvikle parametre ved hjelp av @nskekvistmodellen
presenteres naermere i eget kapittel, ettersom det er av spesiell betydning for teatrets

styringssystem og utenom den opprinnelige teorien for balansert malstyring.

Ettersom strategisk arbeid har fatt sterre fokus pa teatret, og empirien viste at det finnes
gnsker om et styringssystem som kan kommunisere strategi til organisasjonen, ser jeg det
som naturlig at dette er et eget formulert mal i perspektivet for leering og vekst. Anvendelse av
det strategiske kartet er farste skritt i slik kommunikasjon, men fortsatt fokus pa kontinuerlig
strategiarbeid er likevel av betydning. Det fortjener egen oppmerksomhet som en viktig del av

teatrets organisasjonsutvikling fremover.

TABELL 6.8: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 20

Mal 20. Kommunisere strategi til organisasjonen for felles fokus

. L Kritiske L
Malkonkretisering suksessfaktorer Strategiske initiativ
Det er et behov for & A. Tett samarbeid 1. G!ennomfrare innfgring av styringssystem
synliggjere teatrets mellom ledelse og pa teatret _ _
strategi til hele ansatte 2. Legge rutiner for kontinuerlig
organisasjonen. De B. Felles, strategivurdering og utvikling, og falge

enkelte avdelingene kan
0gsa oppna enda starre
forstaelse for hvordan
verdiskapning samlet
sett oppstar pa teatret. |
en kontinuerlig presset
gkonomisk situasjon er

inkluderende
strategisamlinger
C. Implementere
teatrets strategi pa
alle nivaer i
organisasjonen
D. Kontinuerlig

dette opp.

Styringsparametre

det viktigere enn kommunikasjon, 1. Antall felles _strategi_sam_linger
noensinne med en aktiv, takhgyde for gjennomfart i organisasjonen
2. Rapportert tilfredshet med

deltakende organisasjon
som kjenner teatrets
formal og strategi, og
drar i samme retning.

spgrsmal og svar
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De kritiske suksessfaktorene er hentet fra empirien hva gjelder faktorer som ma til for a
lykkes med implementering av et styringssystem pa teatret. Disse er i stor overensstemmelse
med det som beskrives i teorien, blant annet i forbindelse med innordning (Kaplan & Norton,
2006). Viktige initiativer vil veere a fortsette implementering av styringssystemet pa teatret,
og samtidig serge for at strategiene vil utvikles i flukt med tid og eksterne omgivelser. Styret
ber involveres i dette arbeidet, og felge driften pa bakgrunn av de strategiske rapportene i

tillegg til de finansielle rapportene.

Det kan vere utfordrende & utnevne gode styringsparametre for mal innen laering og vekst,
ettersom malene gjerne har en ”“myk”, kvalitativ karakter. Et forslag kan veere antall
strategisamlinger som gjennomfares i organisasjonen i lgpet av et ar i forhold til gnskelig
antall. Likevel ma en vere bevisst at antallet ikke sier noe om kvaliteten pa arbeidet som
utfgres i samlingene, sa bildet bgr balanseres. Dette kan for eksempel gjgres med interne

evalueringer av samlingenes innhold.

TABELL 6.9: MALKONKRETISERING AV STRATEGISK MAL 21

Mal 21. Optimal ressurs- og kapasitetsutnyttelse

. o Kritiske .
Malkonkretisering suksessfaktorer Strategiske initiativ
Oslo Nye Teater er A. @konomisystemer 1. Anskaffe IT-systemer som forenkler
kjent som et eksempel som tillater etterkalkulering
til etterfglgelse hva kontinuerlig
gjelder effektiv oppfelging av
teaterdrift. Det hindrer produksjoner
ikke et fortsatt B. Forsvarlig og
kontinuerlig arbeid for beerekraftig
a sikre optimal bruk av forhold til teatrets
de tilgjengelige engasjerte .
ressurser. Det er medarbeidere Styringsparametre
gnskelig & legge til rette | C. Kunnskap om
for stgrst mulig avtaleverkene 1. Utnyttelse av faste ressurser

2. @konomiske resultater fra den enkelte

kunstnerisk frihet til & ! : :
produksjon, budsjettavvik

skape kvalitet pa
teatret, ved alltid &
hente det beste ut av
tilgjengelige ressurser.
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Dette malet, og de andre strategiske malene i det finansielle perspektivet vil i stor grad sta for
styring etter parametre som maler teatrets gkonomiske og kapasitetsmessige faktorer, som
anbefalt av Sawhill & Williamson (2001). Dette er utvilsomt en viktig forutsetning for a legge

til rette for strategisk maloppnaelse gjennom aktivitetene i de gvrige perspektivene.

Teatret bgr legge vekt pa a vurdere kontinuerlig kapasitetsutnyttelse i enda sterre grad enn i
dag. Anskaffelse av et system for etterkalkulering vil veere et viktig strategisk initiativ for &
kunne oppna dette pa sikt. Prestasjonsmaling i dette perspektivet kan ha nytte av enkelte
resultatparametre av mer tradisjonell karakter for a fglge den gkonomiske utviklingen, blant
annet egeninntekt og resultater fra produksjon til produksjon. Dette er viktig, ikke minst for &

kunne flytte tilgjengelige ressurser pa teatret mellom avdelinger og oppsetninger etter behov.

Som nevnt i innledningen til dette delkapittelet, er eksemplene jeg har beskrevet pa ingen
mate noen fasit som er ferdig til bruk, men ma videreutvikles og vurderes av teatrets ansatte.
De kritiske suksessfaktorene jeg har benyttet er hentet ut fra empirien, men det kan fortsatt
veere flere elementer som bar inkluderes som jeg ikke har fatt med. De strategiske initiativene
og styringsparametrene som skal sikre strategigjennomfgringen pa teatret ma identifiseres for

alle malene, og mine eksempler ma konkretiseres ytterligere.

Ledergruppen bgr i farste omgang ga gjennom hvilke initiativer som allerede er under arbeid,
og inkludere disse i systemet. Dersom initiativene ikke bidrar til teatrets strategi, ber det
vurderes om de skal avvikles. Dette er i trad med teorien. Eksempelvis mener jeg at teatrets
SKOMP-prosjekt bar inkluderes som initiativ for det strategiske malet om kompetansegking,
mens prospektet som utarbeides for Teaterkjeller’n vil hgre hjemme under malet for
utviklingen av denne scenen. Den endelige listen med strategiske initiativer bar rangeres etter
betydning. De som er viktigst for overordnet maloppnaelse prioriteres farst. Denne
vurderingen er spesielt viktig, ettersom teatret har begrensede ressurser til initiativene, bade

av gkonomisk og menneskelig karakter.
| det videre arbeidet med strategiske initiativer ber teatret stille falgende spgrsmal:

e Huvilket/hvilke strategiske mal bidrar initiativet til a oppfylle, og hvorfor?
e Hva skal det strategiske initiativet fare til?

e Hva kreves av ressurser?
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e Hvem er ansvarlig for gjennomfgringen?
e Hovilket tidsrom skal initiativet utfgres innen, og ber det utnevnes milepeler til

oppfalging underveis?

Samme prinsipp om inkludering av naveerende styringsinformasjon i det nye systemet gjelder
for de parametrene teatret allerede benytter i daglig styring. Eksempelvis bgr salgstall,
forestillingsrapporter og annet inkluderes i forbindelse med de malene hvor de hgrer hjemme.
Som anbefalt av Sawhill & Williamson (2001) har nonprofittvirksomhet behov for
styringsparametre basert pa formal, strategiarbeid og kapasitetsutnyttelse. Dette bar vaere fullt
mulig med slike parametre ut fra de strategiske malene i Oslo Nye Teaters kart. For at
samlingen med parametre skal oppleves som nyttig i den daglige styringen, bgr det ikke
oppnevnes for mange. De parametrene som velges skal samlet illustrere bredden i teatrets
helhetlige verdiskapning. Det & sette malverdier til parametrene, er avgjerende for a ha en
formening om hva som skal til for & oppfylle de strategiske malene, og gi noe konkret &
arbeide mot. Samtidig er det viktig & veere bevisst at styringsparametre er midler pa vei mot et

overordnet mal, og ikke mal i seg selv.
| det videre arbeidet med styringsparametre ber teatret stille fglgende spgrsmal:

e Hvilken/hvilke parametere kan fortelle noe om det enkelte strategiske mal, og hvor
godt forteller den om graden av maloppnaelse?

e Hvilke malverdier kan settes til parametrene, som vil gi tilstrekkelig utfordring
samtidig som de er realistiske & oppna?

e Erinformasjonen parametrene skal gi enkel & forsta?

e Hvordan innhentes dataene som ligger bak hver styringsparameter?

e Gir det samlede settet parametre et helhetlig bilde av teatrets styringsutfordringer?

Det er totalt sett viktig & integrere det nye systemet med de praksiser som allerede fungerer
godt pa teatret i dag. Innferingen av et styringssystem innebarer ikke at alt skal gjgres
annerledes enn far, men at de gode rutinene synliggjares og systematiseres. Det kan igjen fare
til at det blir lettere & oppdage hva som kan gjeres enda bedre, og eventuelt hva som burde fa
gkt oppmerksombhet i styringen. Videre er det ngdvendig med et kontinuerlig kritisk blikk til

teatrets initiativer og styringsparametre, for a opprettholde deres relevans i forhold til

strategiene og sikre at de kommuniserer korrekt, god informasjon til grunnlag for styringen.
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Denne oppgaven legger vekt pa at den kunstneriske primeerfunksjonen ved Oslo Nye Teater
skal inkluderes i styringssystemet. Farste steg i prosessen var a inkludere samtalerommet som
et eget kunstnerisk perspektiv i teatrets strategiske kart. Videre ma det legges rutiner for a
inkludere kunstneriske evalueringer og fremdrift mot formalet i teatrets lgpende styring, pa
bakgrunn av de kunstneriske malene i samtalerommet. Det er nevnt i forbindelse med
maleksemplene foran at styringsparametre for oppsetningene pa de ulike scenene, og for
teatrets helhetlige kunstneriske kvalitet og utvikling alle kan hentes ut fra en kunstnerisk
evaluering ved hjelp av @nskekvistmodellen. Anvendelse av gnskekvistevalueringer som en
del av det totale styringssystemet pa teatret kan sgrge for & inkludere betydningsfulle
prestasjonsmal for artistisk innovasjon knyttet til de kunstneriske malene som etterlyst av
Turbide & Laurin (2009). Denne kombinasjonen av strategiske og kunstneriske mal og
parametre bidrar til et balansert bilde som fokuserer teatrets prestasjon i forhold til formal og
strategisk arbeid, samtidig som kapasitet og ressurser far fokus. Dette er igjen i trad med
anbefalingene fra Sawhill & Williamson (2001). Et forslag til fremgangsmate for
giennomfaring felger videre. Dette er utformet direkte pa bakgrunn av teori og forslag fra
Langsted m.fl. (2005), og kombineres med Oslo Nye Teaters kunstneriske profil og

strategiske mal.

Ved & benytte samtalerommet som grunnlag for den daglige kunstneriske styringen, kan
teatret fa et system som strukturerer de overveielser som allerede gjgres gjennom

scenekunstarbeidet pa teatret. Det skal bli mulig a gi klare, begrunnede svar pa spgrsmal som:

e Er profilen Kklar, vises den gjennom teatrets engasjement?
e Hva er teatrets styrker og svakheter, vurdert ut fra kunstnerisk kompetanse?

e Hva er teatrets og scenekunstens funksjon i mgte med byens behov?

For & oppna en konstruktiv evaluering av kunstens kvalitet i den enkelte forestilling og pa
teatret som helhet, trengs et utgangspunkt for diskusjonen. Dette utgangspunktet skal
inneholde en rekke kjerneelementer til vurdering i det enkelte tilfelle (Langsted m.fl., 2005).
For Oslo Nye Teater vil visjonen “Hele byens teater” og profilen med preg av “Oslosk,
morsomt og mangfoldig” veere elementer som inkluderes.Ved a stille opp grunnlag for
evaluering tidlig i lgpet av planleggingen av prosjektene, blir det mulig a ha felles enighet om
hva som skal evalueres i etterkant, og ikke minst avgjgre hva som ma lykkes for & oppna
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malene. Dette kan sammenlignes med prosessen i & utnevne malverdier for mer tradisjonelle
styringsparametre, og forteller hva det er teatret skal strekke seg mot gjennom sitt
kunstneriske arbeid. For & identifisere bade spesielt gode lgsninger og forbedringspotensial, er
det betydningsfullt at evalueringen er erlig og likefrem, basert pa samarbeid og konstruktiv
dialog mellom deltakerne. Alt bgr dokumenteres skriftlig for en apen og gjennomsiktig

prosess. Dette kan igjen legge grunnlag for rapportering av resultater, bade internt og eksternt.

Jeg foreslar at teatret innferer en strukturert evaluering av hvert prosjekt, basert pa
@nskekvistmodellen. Samlingen av disse evalueringene legger grunnlag for en samlet arlig
evaluering av teatrets repertoar. Jeg har utformet et forslag til en mal som kan benyttes bade i
planleggingen og evalueringen av enkelte prosjekter, og en lignende mal for arlig evaluering
av teatret som helhet. Tabell 6.10 nedenfor gir et forslag til evaluering av den enkelte
produksjon pa teatret. Den er delt inn i de tre perspektivene fra @nskekvistmodellen, oversatt

fra de danske begrepene; “villen, kunnen og skullen”.

TABELL 6.10: UTGANGSPUNKT FOR PRODUKSJONSEVALUERING MED @NSKEKVISTMODELLEN

Innhold i evaluering av produksjoner ved Oslo Nye Teater

Perspektiv Kunstneriske styringsparametre Konkretisering
: Oslosk?
Bakgrunn for valg av produksjonen, ut Morsomt?

fra teatrets profil og samlede repertoar. Mangfoldig?

E . Intensjon fra instrukter, dramatiker, koreograf,
ngasjement Uttrykk scenograf m.fl.
Endelig resultat som presentert i forestilling

Energi, oppfinnsomhet og humor

Formidling Spilleglede

Gjennomfgringsevne av sjangeren:

Produksjonens profesjonalitet Kunstnerisk og teknisk kvalitet

Evner og talenter hos de skapende og utgvende

Kompetanse | Kunstneriske ambisjoner kunstnerne
Kunstnerisk utvikling og egenart

Intensitet de utgvende imellom, og ut til publikum

Samspill og ensemblefalelse Unikt preg og magi

Bidrag til bredt tilbud og mangfold

Produksjonens malgruppe Publikums og bransjens reaksjoner

Relevans i tiden
Behov Samfunnsmessig betydning Samarbeid med andre aktarer
Forhold til sammenlignbare produksjoner

Hensyn til og utgangspunkt i menneskelige,

Tilgjengelige ressurser gkonomiske og tidsmessige ressurser
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Innholdet i perspektivene er spesifisert ytterligere, og koblet til teatrets strategi og profil. Jeg
mener tabellen er et godt utgangspunkt som kan benyttes i planleggingen av det enkelte
prosjekt. Det kan strukturere bevisstheten rundt hva som gnskes oppnadd. Vurderingene kan
gjeres i repertoarmgter for overordnet intensjon, og sa kan utgangspunktet spesifiseres videre
ettersom flere kunstnere blir del av prosessen, for eksempel instruktgr og scenograf. Ved
Centralteatret vil det eksempelvis vare naturlig & inkludere det utnevnte kunstneriske laget i
de prosjekter de deltar pa. En felles plan som understreker mal for prosjektene kan gi felles
fokus og retning i arbeidet underveis, samtidig som det gir evalueringsgrunnlag i etterkant.

For det enkelte prosjekt vil planer og evaluering i stor grad dreie seg om verkenes innhold og
formgivning. Samtidig ber det trekkes koblinger til teatrets overordnede mal, og prosjektenes
bidrag til dette. | forbindelse med dokumentasjon kan utformingen til Tabell 6.10 benyttes til
a fylle inn informasjon i lgpet av planleggingen. Dermed vil hver oppsetning fa et grunnlag til
evaluering som er basert pa det enkelte utgangspunkt. Teatret bgr vurdere om det er elementer
fra de naveerende evalueringene som bgr inkluderes i gnskekvistevalueringen, for a sikre
integreringen av styringssystemet ogsa i forbindelse med de kunstneriske arbeidsprosessene.
Der det er naturlig kan kunstneriske mal som legges for prosjektene ogsa folges opp
underveis, i tillegg til i sluttevalueringen, slik at teatret kan faglge utviklingen mot malene. Det
er vesentlig at parametrene blir bestemt pa forhand, og at vurdering gjennomfares i forhold til

disse.

Det strategiske malet ”jevn og hey kunstnerisk kvalitet pa opplevelser i teatret” setter krav til
en overordnet kvalitetsevaluering av det samlede tilbudet Oslo Nye Teater leverer. Langsted
m.fl. (2005) uttrykker at en slik prosess er ’sannhetens gyeblikk for en kulturinstitusjon”. Det
er teatrets helhetlige utfoldelse i mgte med publikum som avgjer samlet kvalitet. De sier
videre at blandingen av egenproduksjoner og innleid repertoar er underordnet i denne

vurderingen av det samlede tilbudet, ettersom begge bidrar til teatrets uttrykk utad.

Jeg foreslar at Oslo Nye Teater innfarer en arlig evalueringsprosess som vurderer det samlede
repertoaret fra foregaende ar. @nskekvistmodellens evaluering av en institusjon er ikke ulik
evalueringen for et enkelt prosjekt. Det er fortsatt de samme perspektivene som gjer seg
gjeldende, men presiseringen av innholdet er rettet mot teatrets samlede arbeid. Mitt forslag til
innhold i evaluering av Oslo Nye Teaters samlede repertoar vises i Tabell 6.11.
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TABELL 6.11: UTGANGSPUNKT FOR INSTITUSJIONSEVALUERING MED @NSKEKVISTMODELLEN

Innhold i arlig evaluering av repertoar og aktivitet ved Oslo Nye Teater

Perspektiv Kunstneriske styringsparametre Konkretisering
Hele byens teater
Bidrag til overordnet visjon og formal Oslosk, morsomt, mangfoldig

Kunstnerisk utvikling, bredt tilbud, samarbeid

Visjonens synlighet gjennom teatrets repertoar,
Engasjement | Synlighet profilering og anvendelse av kunstnerisk personale
Tydelige ambisjoner, gode prestasjoner

Internt samarbeid
Samarbeidsvilje Formidling av engasjement til medarbeiderne
Teatrets energi, oppmerksomhet og humor

Satsning pé sjangere

Teatrets profesjonalitet Utfordring, utvikling og perfeksjonering

Gjennomfgring av teatrets repertoar
Kompetanse | Kunstneriske ambisjoner Hensyn til ndveerende kompetanse og fremtidige
utviklingsmuligheter

Den spesielle karakteren ved Oslo Nye Teater

Teatrets egenart Bruk av spisskompetanse

Samlet bidrag til bredt tiloud og mangfold
Teatrets malgrupper Tiltak for videre utvikling av teatrets profil utad
Handlekraft i mgte med publikum

Teatrets betydning i byen
Samfunnsmessig betydning Teatret som samarbeidspartner
Posisjonering i forhold til andre aktarer i bransjen

Behov

Handlekraft, satsning og risiko i aktivitetene, ut fra

Tilgjengelige ressurser teatrets ressursmessige handlingsrom

Grunnlaget for evalueringen av teatret som helhet er teatrets strategiske destinasjon, og de
kunstneriske malene i det strategiske kartet, i hovedsak i samtalerommet. Det bar vurderes om
teatrets samlede repertoar har lykkes med & understreke teatrets profil, om kvaliteten har veert
tilfredsstillende og om arbeidet har bidratt til & oppna teatrets visjon. | dette arbeidet vil
samlingen med evalueringer av arets oppsetninger bidra med informasjonen som trengs.
Teatret bar sgke en overensstemmelse mellom det samlede bidraget fra enkelte prosjekter og
teatrets overordnede strategi og kunstneriske intensjon. Skulle det ikke vere tilfelle, kan en
evaluering bidra til forstaelse for hva som kan forbedres i fremtiden for at teatret skal lykkes i
a na sin visjon. Evalueringen kan ogsa gi innspill til hvordan teatrets strategier bar justeres i
forhold til internt engasjement og kompetanse, og eksternt behov hos publikum, bransje og
eiere. Det vil etter min mening veere fordelaktig om den arlige evalueringen finner sted i
forbindelse med teatrets arsoppgjar, slik at den strategiske situasjon og fremdrift kan fa sin
statusrapport pa samme tid som rapporteringen av teatrets gkonomiske situasjon. Pa den
maten blir det mulig & inkludere oppdatert og velbegrunnet status i forhold til kunstnerisk

arbeid, formalsoppnaelse og visjon til eksterne interessenter i den offisielle arsberetningen.
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Det er viktig & anerkjenne behovet for, og tillate, at evalueringene og styringen pa bakgrunn
av gnskekvisten foregar i et lengre tidsperspektiv. Det er utviklingen i arbeidet over tid som
skal ha fokus. Langsted m.fl. (2005) sier at kunstens potensial ma anerkjennes. Med rom for &
ta de rette sjansene, en viss risiko, kan fremtidige muligheter blomstre. Teatrets arbeid ma
sees i kontekst, bade kunstnerisk og i forhold til omgivelser og konkurransesituasjon. Dette
fokuset pa kontinuitet i arbeidet stettes av styringssystemet som bygger pa balansert
malstyring. Mal for ulike deler av teatrets arbeidsomrader trenger tilstrekkelig tid for at
arsaks- virkningssammenhengene i strategiene skal fa effekt og gi resultater i de overordnede

malene (Schneiderman, 1999).

Kommunikasjonen av kunstnerisk intensjon og deretter evalueringenes resultater bade internt
og eksternt kan bli en viktig del av teatrets kunstneriske innordning, kombinert med teatrets
visjon og kjernebegreper. For a lykkes med dette, ma det sikres en kontinuerlig kanal for
feedback og laering som kommuniserer de resultater teatret kan vise til gjennom arbeid i hele
organisasjonen. Dette er en spesielt viktig del av styringsmodellen, vist i Figur 3.9, som skal
bidra til kontinuerlig utvikling av strategi og kunstnerisk retning. Teatret ma vurdere hvordan
styringssystemet skal rapportere resultater for a legge et godt grunnlag for kommunikasjon,

lering og strategiske beslutninger.

Utarbeidelsen av et styringssystem for teater har lite for seg dersom det ikke blir tatt aktivt i
bruk i den daglige driften. Jeg har underveis understreket betydningen av at ndveaerende gode
rutiner pa teatret inkluderes i systemet slik at implementeringen kan falle mer naturlig. Videre
er rapporteringen av styringsinformasjon avgjerende for a falge utviklingen i arbeidet. 1 falge
Niven (2008) er det opp til den enkelte organisasjon a velge en rapporteringslgsning ut fra
deres situasjon. Ngyaktig hvordan resultater fremstilles er fleksibelt, sa lenge de statter opp
om strategiprosessen, og sikrer skriftlig dokumentasjon av arbeidet som foregar underveis.
Oslo Nye Teater er en forholdsvis liten virksomhet med korte linjer mellom avdelinger og
ansatte pa ulike nivaer. Det er ikke tradisjon for a benytte felles softwaresystemer i daglig
arbeid, og Oslo Nye Teater har behov for en lgsning som krever minimalt med ressurser. Jeg
foreslar derfor en enkel rapporteringslgsning som baserer seg pa oppsett i et vanlig regneark,

og gar videre inn pa hvordan denne lgsningen kan brukes til intern rapportering av resultater
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o

fra styringssystemet. Jeg vurderer ogsa muligheten for & rapportere resultater fra det

strategiske og kunstneriske arbeidet eksternt.

Den interne rapporteringen skal kommunisere all relevant informasjon fra styringssystemet til
ledergruppen og teatrets medarbeidere. Utgangspunktet for dette vil veere dokumentasjon for
fremgang i det enkelte strategiske mal med tilhgrende styringsparametre og initiativer, etter
mal fra Tabell 3.2 og malkonkretiseringseksemplene i kapittel 6.3. Disse ber falges og
oppdateres av de respektivt ansvarlige. Resultatene bgr samles i en overordnet styringsrapport
for teatret som helhet. Denne rapporten, kombinert med det strategiske kartet er viktige
elementer for at Oslo Nye Teaters styringssystem skal kunne levere i henhold til gnskene fra
ledergruppen, bade som kommunikasjonsverktay, til forankring av strategi og til kvalitativ

verdirapportering.

For & kommunisere resultater til hele organisasjonen, vil jeg anbefale at teatret benytter
intranett. Det er en kanal som allerede er innfart for a lette kommunikasjonen, og det er en
enkel mate 4 na alle pa. Hvordan resultatene skal vises felles, og med hvilken detaljeringsgrad
ber vurderes av teatret selv. Det bar legges vekt pa at den informasjonen som er synlig i det
daglige er lett forstaelig for alle i organisasjonen samtidig som den viser et helhetlig bilde av

verdiskapningen. Detaljeringsgraden kan gkes nedover i organisasjonen etter de ulikes behov.

Ettersom balansert malstyring gjerne inneholder en rekke mal og styringsparametre som ikke
lett lar seg kvantifisere pa en god mate grunnet sin kvalitative natur, velges det ofte andre
visuelle mater for & understreke utvikling og status i arbeidet. En enkel mate er & benytte
fargene rgdt, gult og grent, som kjent fra trafikklys. For kvantifiserbare stgrrelser kan det
bestemmes pa forhand hvilke avvik fra malverdien som gir de ulikt fargede resultatene. For de
kvalitative malene ma det gjagres en annen resultatvurdering pa bakgrunn av mal, utvikling og
resultat. Dette vil ogsa gjelde de kunstneriske evalueringene fra @nskekvistmodellen som
utgjer den viktigste styringsparameteren i samtalerommet. Jeg viser et utkast til
styringsrapportering av parametre og initiativer i Tabell 6.12, som kan benyttes som grunnlag

til videre utvikling av teatret. Tabellen er en illustrasjon og er ikke ferdig til bruk.

Side 103



Grenser for fantasien? Utviklingen av et styringssystem for et offentlig teater

Handelshggskolen ved Universitetet for Miljg og Biovitenskap

TABELL 6.12: UTKAST TIL STYRINGSRAPPORTERING, OPPSETT FRA HOLVING (2009)
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Innholdet i rapporten inkluderer bade status for styringsparametre i forhold til malverdier, og
fremgang i strategiske initiativer. Det strategiske kartet hgrer sammen med styringsrapporten,
og kan plasseres til venstre for tabellen, slik at malene og arsaks- virkningssammenhengene
som ligger til grunn for styringsparametrene og initiativene i styringskortet vises. Det vil ogsa
understreke at de ulike elementene er plassert innenfor sitt respektive perspektiv, fra

publikums- til finansperspektiv.

Oversikten over styringsparametre viser en rekke elementer. Malreferansen understreker
hvilke(t) strategiske mal parameteren falger. Enhet forteller hvilke malenheter som brukes i
rapporteringen, mens frekvens sier hvor ofte parameteren oppdateres. Statusen viser en
fargekodet utvikling i resultater, dato for oppdatering samt realisert verdi for sammenligning
med den utnevnte malverdien. Prinsippet for strategiske initiativer er lignende. Frekvens og
dato for oppdatering er pa samme mate, mens statusen rapporterer realisert fremdrift i arbeidet
i forhold til plan. Rapporteringen viser ogsa hvem som er ansvarlige for det enkelte initiativ.
Malen jeg har presentert over er sa enkel at den kan oppdateres manuelt. Det bgr skapes rom
for & vise utvikling i resultatene over tid, og en mulighet for enkle kommentarer. @vrig
detaljinformasjon som trengs finnes hos de som er ansvarlige for de ulike parametrene og

initiativene.

Det er viktig a huske at valg av lgsning for utseende pa det overordnede styringskortet ikke er
avgjegrende for kvaliteten. Lasningen som velges pa Oslo Nye Teater ma lykkes med & vise
tilstrekkelig og god informasjon om tilstanden for teatrets daglige drift. Hensikten er & skape
gode diskusjoner, identifisere viktige arbeidsomrader, konsentrere styringen og legge til rette

for gode beslutninger pa vei mot strategisk maloppnaelse.

Et av gnskene teatrets ledergruppe uttrykte i forbindelse med et styringssystem, var gnsket om
a kunne rapportere resultater basert pa strategisk maloppnaelse ogsa eksternt. Oslo Nye
Teaters verdiskapning er hovedsakelig av kvalitativ karakter, og det bgr formidles i starre
grad enn i dag. Kaplan & Norton (1996a) anerkjente tidlig mulighetene for ekstern
rapportering basert pa balansert malstyring. Niven (2008) og Sawhill & Williamson (2001)
understreket ytterligere de mulige fordelene for nonprofittvirksomheter ved a rapportere

resultater pa bakgrunn av formal og strategisk arbeid til eksterne interessenter.
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For at den eksterne rapporteringen fra Oslo Nye Teater skal kommunisere den viktigste delen
av teatrets verdiskapning, mener jeg at den farst og fremst bgr kommunisere resultatene fra
den kunstneriske siden av driften. Dette er teatrets primarfunksjon, og skal sikre fremgang
mot visjon og formal. Slik informasjon burde veere mest interessant for interessentene. Jeg
nevnte muligheten for ekstern rapportering i forbindelse med arlig kunstnerisk evaluering av
teatrets repertoar ved hjelp av @nskekvistmodellen. Det er resultatet av denne arlige
evalueringen jeg mener begr bli en del av teatrets arsrapport. Ved & inkludere
gnskekvistresultatene, far teatret en balansert arsrapport som inkluderer bade gkonomiske

resultater og maloppnaelse i forhold til arbeid for & na strategisk destinasjon og formal.

Teatret inkluderer allerede en del viktig informasjon om sitt arbeid gjennom teksten i
arsheretningen og gjennom en utstrakt rapportering av publikumstall, men synligheten av
denne informasjonen kan vere begrenset. Jeg mener det er av betydning at rapporteringen fra
@nskekvistmodellen er lettfattelig og visuell, og vil foresla et utseende pa rapporteringen
inspirert av et styringskort fra balansert malstyring. Resultatene ber veere enkle a oppfatte for
eksterne interessenter som kun ser pa rapporten med et overfladisk blikk. Jeg viser et forslag
til utseende pa en rapporteringsmal i Tabell 6.13 som er videreutviklet fra Tabell 6.11,

utgangspunktet for arlig gnskekvistevaluering av teatrets arbeid.

Tabellen viser fortsatt kunstneriske styringsparametre innen engasjement, kompetanse og
behov. Disse gir et inntrykk av teatrets kunstnerisk strategiske arbeidsomrader. Ettersom
@nskekvistmodellens evaluering baserer seg pa et forutbestemt utgangspunkt, ber dette vises i
rapporteringen i form av konkrete kunstneriske initiativer sammen med de evaluerte
resultatene. Det er derfor lagt inn plass bade for de forhandsbestemte initiativer for 2011, og
evalueringsresultatene av disse. En fargekodet status for maloppnaelse i forhold til
utgangspunktet understreker resultatet klart og tydelig. Eventuelle kommentarer bgr falge,
slik at arsaken til resultatene kan utdypes om gnskelig. Jeg foreslar at dette gjgres med noter,

som i et regnskap.
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TABELL 6.13: UTKAST TIL GRUNNLAG FOR EKSTERN RAPPORTERING
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Teatret ber selv gjgre en vurdering av hva som vil vere optimal detaljeringsgrad i denne
rapporteringen for a gi en oversiktlig fremstilling av utviklingen i teatrets kunstneriske og
strategiske arbeid. Teatret vil kommunisere den viktigste informasjonen fra det @vrige
styringssystemet ved hjelp av resultatene fra gnskekvistevalueringen, ettersom evalueringen
er direkte koblet til systemet og de kunstneriske styringsparametrene. Jeg mener derfor at
denne lgsningen er tilfredsstillende for & kommunisere verdiskapning basert pa strategi og

formal, med kunstnerisk primarfunksjon i hovedfokus.

Ved a velge & rapportere utvikling i kunstnerisk og strategisk arbeid til eksterne interessenter
vil teatret stille krav til seg selv. Det vil bli ngdt til & falge opp forpliktelser til sine strategier,
og ma vise ansvarlighet i forhold til resultater og maloppnaelse. Evalueringene ma veere
konstruktive og arlige, og eventuelle skuffende resultater ma rapporteres pa lik linje med
suksessene. Dette er viktig for rapportens troverdighet. Den bygger pa teatrets egen vurdering
av sitt kunstneriske arbeid, uten ekstern kvalitetssikring. Kunstens subjektive natur ma
ivaretas med en troverdig og objektiv vurdering av resultatene pa bakgrunn av kunstnerisk
intensjon og uttalte prestasjonsmal for aret. Samtidig som rapporteringen stiller krav,
representer den likevel farst og fremst en mulighet til & synliggjere teatrets verdiskapning
basert pé teatrets overordnede formél: A drive teatervirksomhet som reflekterer hovedstaden

og omfavner hele byens befolkning.

Avslutningsvis i dette analysekapittelet vil jeg kort kommentere enkelte omrader for
oppfelging i den videre implementeringen av et styringssystem pa Oslo Nye Teater. Jeg har
tidligere presisert at oppgaven presenterer et utkast til system som vil veere gjenstand for
videreutvikling for deretter & muliggjgre anvendelse av teatret. Det er mye arbeid som
gjenstar for & implementere nye styringsrutiner i teatrets daglige arbeid. Farste steg vil vere at
teatrets ledergruppe setter seg inn i denne oppgavens innhold, for & fa en god forstaelse av
ideene som ligger til grunn for balansert styring av Oslo Nye Teater. Styret bgr ogsa
inkluderes i dette arbeidet, for a sikre komplett forankring fra toppen i organisasjonen.
Dermed ligger det til rette for a bekrefte innholdet i det strategiske kartet, og ikke minst
fullfere arbeidet med malkonkretisering og oppnevnelse av strategiske initiativer og
styringsparametre. Disse samles til slutt i teatrets endelige styringsrapport som tidligere

beskrevet.
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Ledergruppen ma ta det overordnede ansvaret for a gjennomfare dette arbeidet, men alle
teatrets medarbeidere ber inkluderes i utviklingen og innfaringen av styringssystemet sa langt
det er naturlig. Teatrets strategiske destinasjon og det strategiske kartet ma introduseres i alle
de ulike avdelingene, slik at de ansatte kan vurdere hvordan deres daglige arbeid kan bidra til
maloppnaelse over tid. Implementeringen av @nskekvistevalueringer som del av alle
kunstneriske prosjekter ber fa spesiell fokus. Det bgr arbeides for at alle far et forhold til
denne nye maten & strukturere det kunstneriske arbeidet pa, et eierskap til modellen samt dens
betydning og konsekvenser sett fra de enkelte arbeidsomradene. Evaluering og
prestasjonsmaling av kunst og kunstnerisk kvalitet er omdiskutert, og det kan nok forekomme
skepsis til at det kunstneriske arbeidet skal fglges gjennom et styringssystem. | det tilfelle blir
det viktig & understreke at gnskekvistevalueringene tar utgangspunkt i den kunstneriske
intensjonen som er arbeidet frem i fellesskap i forkant av og underveis i prosjektene. Den
baserer seg ikke pa en fasit for hva som er god scenekunst, men skal skape konstruktiv
diskusjon rundt kvaliteten pa oppsetninger og teatret som helhet. Den skal skape et felles
utgangspunkt for a sgke kunstnerisk utvikling og jevn og hgy kvalitet pa det tilbudet som
leveres til teatrets publikum.

| introduksjonen av et nytt styringssystem slik det presenteres gjennom denne oppgaven, er
det ikke uvanlig at steget fra utvikling av systemet til daglig bruk viser seg utfordrende. Flere
organisasjoner har mislyktes i innfgringen, og det kan ikke fornektes at det er mange som er
skeptiske til bruken av balansert malstyring. Flere utfordringer og barrierer er identifisert i
sammenheng med innfaring av balansert malstyring, for eksempel manglende forankring i
toppledelsen, uklare strategier eller manglende kultur for prestasjonsmaling (Hoff & Holving,
2002). Ledelsen pa Oslo Nye Teater bgr veere oppmerksomme pa at innfaringen vil kreve
engasjement, dedikasjon og gjennomfgringsvilje for a lykkes. Spesielt i mgte med de
utfordringer som sannsynligvis vil oppsta i en eller annen form. Teatret er allerede godt i gang
med arbeidet som skal lede til et nytt styringssystem, og denne oppgaven har ogsa bidratt til
oppklaring av enkelte mulige problemomrader. Blant annet tydeliggjorde datainnsamlingen to
ulike syn pa teatrets driftsform, som farte til videre arbeid med strategi og handlingsplaner for
a nd konsensus i ledergruppen. Fremover vil det vaere av stor betydning a sikre fortsatt
forankring av systemet i toppledelsen, gjennom investering av tid og innsats i overgangen til
styringssystemet. Det er krevende a skulle tenke annerledes og innfgre nye rutiner i et ellers
kjent arbeid. Enkelte mater a4 handle pa vil ngdvendigvis matte endres. Det kan vere

vanskelig & beholde fremdriften i innfaringsperioden, og se forbi mulige oppstartsvansker.
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Samtidig vil ikke alle prosesser endres, og jeg understreker igjen betydningen av a integrere
gode navaerende rutiner i det nye systemet. Dette er rett valg sa lenge rutinene bidrar til
strategisk maloppnaelse, med relevant styringsinformasjon og arbeid for & gjennomfare
teatrets strategi. Ved en slik integrering kan balansert malstyring brukes som grunnlag i alle

styringsprosesser, og unngar a bli et “'tilleggssystem” som falges opp halvveis.

| innfaringen av styringskort som skal oppdateres pa jevnlig basis, er det viktig & huske pa at
det ikke er den mekaniske, tekniske siden ved styringskortene som er intensjonen med
styringssystemet. Det er med andre ord ikke slik at det & vedlikeholde og oppdatere
styringskortene og evaluere de kunstneriske prosjektene vil veere tilstrekkelig for a oppna
resultater. Ledergruppen ma fortsette en kreativ utviklingsprosess med tanke pa hvordan et
styringssystem skal fungere for teatret som en kunstnerisk organisasjon. Det er de dynamiske
sidene ved styring basert pa formal, strategier og visjon som kan gi spennende muligheter og
rom for & se nye innfallsvinkler til & bli hele byens teater gjennom daglig arbeid. Det
strategiske Kkartet, styringskortene og evalueringene skal bidra med relevant og strukturert
informasjon om teatrets drift og utvikling slik at ledergruppen vet hva som er tilgjengelig
handlingsrom, kan identifisere omrader for forbedring og ellers bygge opp om den kreative
virksomheten pa Oslo Nye Teater gjennom kommunikasjon og samarbeid.

Jeg vil anbefale at ledergruppen arbeider for a ta det nye styringssystemet i bruk sa fort som
mulig etter at det er utarbeidet styringsparametre og initiativer som dekker de strategiske
malene og det helhetlige bildet for teatrets drift i det strategiske kartet. Nar systemet blir
benyttet, kan det lettere tilpasses og forbedres gjennom kontinuerlig utvikling. Det er viktig
med en bevissthet til at den informasjonen systemet leverer skal veere relevant i forhold til
teatrets strategiske arbeidsomrader til enhver tid. Arbeidet som er presentert gjennom denne
oppgaven, er som nevnt kun et utgangspunkt teatret kan benytte, tilpasse og endre slik at det
stgtter opp om organisasjonens behov. Det bgr fokuseres pa aktiv bruk og periodisk
oppfelging av innholdet samt en bevisst investering i tid til & la systemet bli en del av
organisasjonsstrukturen. Innfgringen av et nytt styringssystem kan vere utfordrende i en
organisasjon hvor medarbeiderne i utgangspunktet har et hgyt arbeidspress og lite tid til &
tenke langsiktig og nytt. Investering i ekstra tid og innsats for a implementere et strategisk
styringssystem kan etter min mening vise seg a veare effektiviserende og tidsbesparende pa
sikt, samtidig som det kan bidra til at Oslo Nye Teater lykkes med & levere et bredt

teatertiloud med hay kunstnerisk kvalitet til og i samarbeid med hovedstaden.
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Denne oppgaven har omhandlet verktey for strategiimplementering og utvikling av
styringssystem i en nonprofittorganisasjon. Jeg har gjort mitt arbeid ut fra problemstillingen:

Hvordan kan det skapes et styringssystem basert pa rammeverket balansert malstyring
for Oslo Nye Teater AS?

Jeg har benyttet det teoretiske rammeverket for balansert malstyring utviklet av Kaplan &
Norton, tilpasset til nonprofittorganisasjoner av Kaplan (2001) og Niven (2008), til a vise
hvordan linjene kan legges for et styringssystem som kan videreutvikles og benyttes av Oslo
Nye Teater. Dette har jeg gjort ved & folge de anbefalte stegene i styringsmodellen som
presentert av Hoff & Holving (2002). Jeg verifiserte farst teatrets strategiske grunnlag pa
bakgrunn av teatrets strategiplan for arene 2011-2013. Teatrets formal og strategiske
destinasjon kombinert med data fra intervjuer med ledergruppen pa teatret ga en solid
bakgrunn for a utvikle et strategisk kart. Kartet er med sitt utfyllende innhold hjertet i dette
utkastet til teatrets styringssystem. For at Oslo Nye Teater skal kunne inkludere sin
kunstneriske primarfunksjon i styringssystemet, foreslo jeg & legge til perspektivet
“samtalerommet” i kartet. Jeg presenterte videre en rekke eksempler pa konkretisering av de
strategiske delmalene ved & identifisere kritiske suksessfaktorer, strategiske initiativer og
styringsparametre. Prinsippene hentet fra @nskekvistmodellen muliggjer styring basert pa
kunstnerisk intensjon, og legger til rette for evaluering av kunstnerisk kvalitet bade i den
enkelte produksjon og for teatret som helhet. Til slutt gikk jeg gjennom hvordan informasjon
fra styringssystemet kan rapporteres gjennom styringskort for & felge fremdriften mot
strategisk maloppnaelse. Jeg foreslo en ekstern rapportering av teatrets kunstnerisk strategiske
arbeid og formalsoppnaelse basert pa en arlig gnskekvistevaluering, for a synliggjere teatrets

kunstneriske verdiskapning for omverdenen.

Elementene beskrevet utgjer sammen et utkast til et styringssystem som kan bli et
hjelpemiddel til strategiimplementering for Oslo Nye Teater. Det fokuserer pa formal, visjon
og strategier, og omsetter disse til mal, styringsparametre og initiativer som kan falges
gjennom teatrets daglige arbeid. Systemet tar hensyn til teatrets situasjon som en offentlig
nonprofittorganisasjon. Det retter seg mot a skape et balansert styringsgrunnlag som fokuserer
pa effektiv ressursutnyttelse, strategisk arbeid og overordnet formal. Oppsettet muliggjer
daglig styring som tar hensyn til bade kunstnerisk primearfunksjon og administrative

sekundzrfunksjoner ved Oslo Nye Teater. Styringssystemet er ogsa et mulig svar pa det
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uttalte behovet for et verktgy som kan evaluere kvalitet og verdiskapning ved teatre, og som

legger grunnlag for a synliggjgre denne verdiskapningen pa en annen mate enn tidligere

Den starste svakheten ved denne oppgaven er at styringssystemet ikke er utformet gjennom et
kollektivt arbeid innad pa Oslo Nye Teater. En ideell prosess ville bestatt av kontinuerlig
samarbeid og utvikling innad i ledergruppen, under veiledning av en metodeekspert pa
balansert malstyring. Ledergruppen burde fatt opplaering i rammeverket for balansert
malstyring i forkant av utviklingsprosessen, for a sikre et felles begrepsgrunnlag og en
bevissthet til hva et styringssystem basert pa balansert malstyring er og hva det kan brukes til
pa Oslo Nye Teater. Jeg har derfor presisert gjennom hele teksten at dette arbeidet med

utformingen av et styringssystem for teatret kun er et utgangspunkt for videre utvikling.

Innenfor rammene av undersgkelsen, er arbeidet basert pa kontinuerlig og apen
kommunikasjon med teatret. All informasjon jeg har benyttet er kvalitetssikret gjennom denne
sirkuleere arbeidsprosessen. Jeg mener det er en klar styrke ved denne oppgaven, bade for a
sikre kvaliteten for teatret og arbeidets validitet og reliabilitet best mulig i en slik kvalitativ
casestudie. Oppgaven representerer et grundig forarbeid til innfgringen av et nytt
styringssystem pa teatret. Innholdet kan benyttes til opplaering av de ansatte i de teoretiske
prinsippene. Samtidig presenterer det et utgangspunkt som er tilpasset teatrets situasjon og
strategi. lkke minst gir introduksjonen av samtalerommet og @nskekvistevaluering et
ngdvendig fokus til den kunstneriske primarfunksjonen ved teatret. Systemets muligheter for
balansert rapportering av kunstnerisk verdiskapning kan bli et verdifullt verktgy i samarbeid

med teatrets eiere.

Sa langt min kunnskap strekker seg, har ingen hittil gjort den teoretiske koblingen mellom
balansert malstyring og @nskekvistmodellen til bruk i utvikling av styringssystem for en
scenekunstinstitusjon. Jeg mener et slikt system er ett mulig svar pa det uttrykte behovet for
styring og evaluering basert pa kunstnerisk kvalitet og verdiskapning i slik virksomhet. Dette
har vert en eksplorerende casestudie, og for videre forskning vil det veere relevant med
studier som bidrar til videreutvikling og generalisering av prinsipper for styring av
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scenekunstinstitusjoner og annen kunstnerisk virksomhet. Det bgr fortsatt fokuseres pa styring
som tar hensyn til kunstnerisk primarfunksjon og inkluderer hele organisasjonens bredde.
Balansen mellom utnyttelse av ressurser og arbeid mot overordnet formal ber fa
oppmerksomhet ogsa i videre arbeid. Det kan veere aktuelt & forske videre pa bruk av, og
rapportering fra, styringssystemer basert pa rammeverket for balansert malstyring koblet med
@nskekvistmodellen. Samtidig vil det ogsa vere interessant & se etter andre teorier som kan

ha lignende potensial til & bidra til effektiv styring av offentlig kulturvirksomhet.

Oslo Nye Teater opererer innen en trang gkonomisk ramme som kan oppleves som
hemmende pa den kreative friheten, men ogsa kunstnerisk virksomhet ma leve med realitetene
i begrensede ressurser. Et styringssystem som synliggjer flere sider av driften pa lik linje med
det finansielle perspektivet balanserer oppmerksomheten til teatrets gkonomiske grenser. Det
er i stand til & synliggjare de mulighetene som finnes innen de gitte rammene. Samtidig kan et
balansert bilde av teatrets arbeid kommunisere den samfunnsmessige verdien av det unike

kunstneriske tilbudet teatret leverer til hovedstaden.

Gjennom denne casestudien er det utviklet et styringssystem som inkluderer Oslo Nye Teaters
kunstneriske primarfunksjon. Det viser hvordan tydeliggjorte strukturer for det kunstneriske
arbeidet kan bidra til & fremme en tydelig kunstnerisk intensjon og profil for Oslo Nye Teater.
Et kontinuerlig fokus pa teatrets strategi og formal kan skape felles retning og rom for
kreativitet og fantasi, og trenger ikke skape grenser.
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Introduksjon og oppvarming

e Introduksjon, hilse, navn, lgs prat.
e Fortell om oppgaven, innhold og intensjon
e Opplysning om lydopptak

e Teateret som arbeidsplass

Strategisk grunnlag

e Hvilken plass mener du at Oslo Nye har som teater i hovedstaden?

e Hvor ser du Oslo Nye Teater fremover?

o Hva gnsker du a tilfere teateret gjennom ditt arbeid

e Hva er avgjgrende for & lykkes med den fremtiden du ser for teateret?

o | strategien dere presenterte for kommunen i hgst, er det elementer som er mer

viktig enn andre? Hvilke?

Balansert malstyringsperspektiver

Kundeperspektivet

e Huvilket publikum gnsker dere & na?

o Publikum i salen
= Kulturkjennere vs. mannen i gata
= Sentral-Oslo vs. stor-Oslo/regionen
= Unge vs. gamle
= Etnisk norske vs. minoriteter
o Kommunepolitikere
o Andre eksterne interessenter?
= Neringsliv
= Sponsormuligheter

= Reklamesalg
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e Hva skal til for & fa det til?

o Hvaskal til for a tilfredsstille dem?
o Skal publikum fa bare det de gnsker, eller er det viktig & gi dem ogsa det de

ikke visste at de gnsket?
Interne prosesser

e Huvilke aktiviteter ma dere ha pé teateret for & oppnd det dere gnsker?

o Hvordan utfgrer man aktivitetene godt?
o Kunstneriske vs. administrative funksjoner

e Hva foler du er viktigst for at teatret oppndr mélene i forhold til

o den enkelte forestilling?

o P4 den enkelte scene?

o Teatret som kunstnerisk helhet?

o Hele organisasjonen inkludert?
Leering og vekst

e Hvordan synes du teatret er som arbeidsplass?

e Hva krever teateret av deq for at driften skal g& fremover?

e FEr det tilstrekkelig (kunstnerisk) frihet? Fleksibilitet? Motivasjon?

e Har de ansatte de ressursene og kompetansen de trenger for & gjere jobben sin?

e Hva med organisasjonsutvikling etter mange ars tilskuddskutt?

o Kapasitet
e Investering i kunnskap?
o For a fortsette kontinuerlige forbedringer?
o Konsekvenser av fa ressurser?
o Hva far det a si for tilbudet teateret kan levere pa lang sikt?
o Hva har nedbemanningen de siste arene gjort med teaterets innovasjonsevne?

Kunstneriske frihet? Fleksibilitet? Motivasjon?
Finansielt

e Hvordan preger teatrets gkonomiske situasjon deg?

o Kunstnerisk

o Personlig
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o Falger med pa inntekter/utgifter?
o Gar glipp av muligheter?
o Giv til & klare seg med det som finnes?

Implementering og bruk av et styringssystem

e Hva kunne du tenke deq & bruke et nytt, balansert styringssystem til pa teateret?

o Styring?

o Samarbeid?

o Kommunikasjon?

o Overordnet administrasjonsverktay, eller samlende for absolutt alle ansatte?
o Merkbart for skuespillere eller ikke?

e Hva er det som ma vere pa plass for at det skal fungere?

o Felles enighet?
o Datasystemer?
o Tid til oppleering?

e Er det spesielle faktorer som méa unngas for at prosjekiet skal kunne lykkes?

e Hva foler du er essensielt ndr det kommer til kommunens forstéelse av den verdien de

skaper? Hva ma de vite om det dere gjgr?
o Publikumstall?

o Neringslivsavtaler ift. turisme og lignende?
o Kunstnerisk innovasjon?
o Publikumstilbud?

o Annet?

Avslutning

e FEr det noe annet som er viktiqg for ditt arbeid jeg bgr vite om?

e Tagjerne kontakt om du kommer pa mer relevant informasjon
e Du er velkommen til & stille sparsmal videre

e Takk sa mye for tiden
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