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INDLEDNING

Kgbenhavns Teater blev etableret som en konsekvens af kommunalreformen med
officiel start januar 2006.

Daveerende kulturminister tilkendegav i november 2007 over for Kgbenhavns Tea-
ters bestyrelsesformand og direkter, at han gnskede organisationen evalueret.
Man aftalte, at dette skulle ske pa baggrund af organisationens selvevaluering og
inden udgangen af 2009. | lyset af fremskyndede planer om en teaterlovsrevision
og forskellige tiltag i den forbindelse har man imidlertid valgt at igangsaette evalue-
ringen tidligere end oprindeligt paregnet.

Evalueringen er bestilt af Kebenhavns Teater efter aftale med Kulturministeriet.
Pluss Leadership er, i konkurrence med to andre firmaer, valgt til at gennemfare
evalueringen. Det har vi gjort i perioden november 2008 — februar 2009. Undersa-
gelsen har bestaet af en omfattende desk research, en fokusgruppe og 20 indivi-
duelle interviews.

Rapportens opbygning er som falger:
Kapitel 1 bestar af en kort introduktion til feltet og evalueringen.
Kapitel 2 omfatter et resumé af hovedkonklusioner og anbefalinger.

Kapitel 3 omfatter en beskrivelse af Kebenhavns Teaters strategi og opgaver, samt kortlaag-
ger begivenhederne omkring etableringen af organisationen og tiden frem til nu.

| kapitel 4 belyser vi organisationen og dens ressourcer.

| kapitel 5 — 8 analyserer vi mal og resultater skabt i perioden:
Varieret udbud og kunstnerisk udvikiing

Teatrenes gkonomiske performance

@get publikumsunderlag
Intern synergi og service

Kapitel 9 indeholder en diskussion af organisationens legitimitet.

Kapitel 10 preesenterer evaluators anbefalinger

Vi takker for godt samarbejde og haber, at undersggelsen kan virke befordrende i
det fremtidige arbejde med at udvikle scenekunsten generelt og de kebenhavnske
teatre specifikt.

Lene Bak, Pluss Leadership AlS
Anne-Mette Hjalager, Advancel1

Februar 2009
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1  EVALUERINGEN - BAGGRUND, INDHOLD OG METODE

1.1 Kebenhavns Teater

Kebenhavns Teater (herefter KbhT) er en selvejende institution under Kulturmini-
steriet og med en selvsteendig bestyrelse. Oprettelsen af KbhT er en udlgber af
kommunalreformen, hvor staten har overtaget ansvaret for de teatre, som efter
Kulturministeriets vurdering har national betydning. Organisationen refererer il
Teaterloven fra 2003".

KbhT er saledes en viderefgrelse og videreudvikling af den tidligere organisation
"Det Storkgbenhavnske Teaterfaellesskab” (DST). Hvor DST primaert varetog ad-
ministrative opgaver, er portefalien og kompetencen for KbhT udviklet til ogsa at
geelde en raekke opgaver vedrgrende teatrenes udvikling og synergi.

Bestyrelsen for KbhT beslutter for en flerarig periode, hvilke teatre der skal tilbydes
at indgé i strukturen og den @konomiske tilskudsramme. De enkelte teatre beslutter
selv, om de vil tilsluttes og dermed modtage gkonomisk og administrativ statte til
drift og udvikling. De tilsluttede teatre skal samtidig leve op til et saet minimumsbe-
tingelser, defineret af KbhT.

| perioden 2006/07 — 2010/11 har de felgende teatre resultataftale med KbhT (be-
villing for 2007/08 er angivet i parentes i niveau 2005/06):

= Betty Nansen Teatret (15,7 mio. kr.)
= Teater Camp X (24,6 mio. kr.)

= Ostre Gasvaerk Teater (16,0 mio. kr.)
@ Ngrrebro Teater (13,8 mio. kr.)

Kebenhavns Teater har indgaet aftale om tilskudsbetingelser med
= folketeatret.dk (21,1 mio. kr., suppleret med midler fra Kulturministeriet)
Videre administrerer KbhT tilskud til falgende to teatre:
e Det Ny Teater (4,7 mio. kr., huslejetilskud samt 5,1 mio. kr. i billetformid-
lingstilskud)

o Dansk Danseteater (2,0 mio. kr., tilskud fra en saerlig pulje til bl.a. moderne
dans, fra saeson 2008/09 4,0 mio. kr.)

' LBK 1003 4 29.11.03, med senere aendringer i 2005 (Lov 519 & 21.06.05 om udmentning af kommu-
naireformen pa teateromradet) og 2007 (Lov 138 & 03.05.07 om zendring af teaterloven).
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1.2  Evalueringens formal og forstaelsesramme

Formalet med evalueringen er fglgende:

1. At belyse KbhT’s opgaver og resultater i perioden januar 2006 — december
2008 samt vurdere, i hvilket omfang lovens intentioner indfries;

2. At foretage en vurdering af organisationens struktur og funktionsbetingel-
ser, herunder ogsa en overordnet vurdering af den gkonomiske struktur;

3. At vurdere kompetencefordeling, samarbejde og relationer mellem de for-
skellige parter, malt pa nuvaerende tidspunkt;

4. At preesentere fremadrettede konklusioner og anbefalinger pa hhv. poli-
tisk/lovgivningsmaessigt, organisatorisk og operationelt niveau.

Den forste strategiperiode for KbhT lsber over en femarig periode, fra saeson
2006/07 til og med szeson 2010/11, dvs. at man nu er halvvejs i perioden. Nar det
geelder organisationen KbhT, belyser evalueringen séledes en periode pa 3 ér,
fra bestyrelsens udpegning i juni 2005 til nu, januar 2009.

Den fagrste aftaleperiode for teatrene Igber over saesonerne 2007/08 — 2010/11.
Nar det geelder teatrene, belyser evalueringen saledes en periode pa 2 '/, ar, fra
ansaettelse af teaterdirektarerne i oktober 2006 til nu.

Gennem hele sin levetid har KbhT veeret genstand for en stor offentlig opmaerk-
somhed, og der har veeret en intensiv debat i den k@benhavnske teaterverden om
organisationen. Manglende abenhed og gennemsigtighed har vzeret et ofte anfart
ankepunkt. Realiteterne er i den forbindelse, at KbhT ikke er kommet ind i en fast
drift for medio 2008. Samtidig geelder, at man efter 3% ar ma forvente, at organisa-
tionen har overvundet sine startvanskeligheder og har konsolideret sig.

Udfordringerne i evalueringen er at skabe et validt gjebliksbillede og vurdere de
hidtil skabte resultater og tendenserne for fremtidige tiltag og resultater. Samtidig
geelder, at bade KbhT og de tilknyttede teatre er i konstant bevaegelse. En supple-
rende udfordring er derfor objektivt at forholde sig til de begivenheder, som foregar
i selve evalueringsperioden. Eksempelvis har vi fulgt begivenhederne og debatter-
ne omkring Teater Camp X i efteraret 2008 og ser det som en supplerende kilde il
viden om, hvordan KbhT rent faktisk fungerer, og hvorledes man tackler omstiltin-
ger og den Igbende dialog herom.

1.3 Evalueringsmetode

KbhT er en organisation med mange interessenter. En overordnet referenceramme
for evalueringen kan beskrives som vist i figuren herunder:
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Figur 1: Referenceramme

Grundlag
Teaterloven, Kulturministeriet
Strukturasndringer ifm. kommunalreformen
Strategi 2006/07 — 2010/11

4

A 4

Forvaltning
Ressourcer Organisatorisk og @konomisk Effekt
Bestyrelse, direkti- struktur og opgavelesning | Resultat- og malop-
on og sekretariat Kompetencer & arbejdsdeling | fyldelse.
Budgetter Samarbejde og resultataftaler

A

4

Interessenter
1. Bestyrelser og direktioner

2. De faglige organisationer m.fl.
3. Kunstnere/personale, publikum m.fl.

| dataindsamlingen har vi prioriteret de to ferstnaevnte interessentgrupper, nemlig
teaterbestyrelser og -direktioner (pa de enkelte teatre og KbhT) og de faglige orga-
nisationer.

Vi har ikke talt direkte med kunstnere og gvrige personalegrupper, idet de til dels
er repraesenteret via deres organisationer. Det har ogsa vaeret udslagsgivende, at
KbhT og samarbejdet med teatrene har fungeret i sa kort tid. Nar strukturen har
fungeret i en lidt leengere periode, foreslar vi, at der gennemfares brugertilfreds-
hedsundersggelser mélrettet teknikere, administrativt personale, kunstnere m.fl. Pa
sigt kan man evt. skemalaegge arlige mélinger. De behgver ikke tage s& mange
ressourcer, men de kan vaere et godt strategisk vaerktej for bade KbhT og teatrene.

Vi har heller ikke indhentet data direkte fra publikum, da der ikke er tale om en
publikumsundersggelse. Aktuelt foreligger en publikumsundersggelse fra 2005.
Resultaterne herfra inddrages i evalueringen. Vi foreslar, at man felger op pa un-
dersagelsen i form af mere kortfattede, systematiske mélinger for herved at kunne
bruge disse i den lgbende dokumentation og udvikling.

Dataindsamlingen er foregaet séledes:

Desk research. De basale lovtekster med tilherende bemzerkninger og strategino-
tatet for KbhT har veeret rammesaettende. Resultataftaler, budgetter, arsrapporter,

notater mv. har udgjort en supplerende basis. Vi har endvidere inddraget historisk

materiale om tidligere teaterorganiseringer samt artikler fra dagspressen, internet-

tet og andre offentlige kilder.

Fokusgruppe. En intern fokusgruppe er afvikiet med henblik pa at afklare grund-
laget for analyseramme og interviewspeargsmal.
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Interviews med primaere interessenter. Vi har gennemfart 20 individuelle, hhv.
dobbelt interviews af ca. 17 times varighed med de tilsluttede teatres bestyrelses-
formaend og daglige ledelser. De enkelte teatre har selv besluttet, om interviewene
skulle gennemfares som et dobbelt interview med bestyrelsesformand og teaterdi-
rektgr sammen, eller om de gnskede to individuelle interviews.

Interviews med de relevante faglige organisationer. Her er gennemfert 6 inter-
views, enten individuelle eller dobbeltbemandede, typisk med formand og sekreta-
riatsleder eller en repraesentant fra relevant fagudvalg. Organisationerne er:

= Dansk Skuespillerforbund

s Teknisk Landsforbund

= Foreningen af Danske Sceneinstruktarer

= Sammenslutningen af Danske Scenografer
&= Danske Dramatikeres Forbund

= Dansk Musikerforbund

Interviews med KbhT er gennemfart som interviews med hhv. bestyrelsesfor-
manden, naestformanden, udvalgte bestyrelsesmedlemmer samt direktaren.
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2 RESUME AF HOVEDKONKLUSIONER OG ANBEFALINGER

Det falgende er et resumé af vores overordnede konklusioner og anbefalinger. For
uddybninger henvises til de enkelte analysekapitler (kapitel 4-9), og for den udfol-
dede liste over anbefalinger henvises til kapitel 10.

Overordnet malopfyldelse

Den grundlaeggende organisatoriske konstruktion "Kebenhavns Teater” fungerer
efter hensigten og de lovgivningsmaessige preemisser som bevillingsmyndighed og
som udviklings- og serviceorganisation for de tilknyttede teatre.

Der er en indre sammenhzeng i strukturen mellem KbhT og de tilsluttede teatre og
en balance i incitamenter og modkrav. Qg styringsredskaberne: strategiplan, resul-
tataftaler, repertoireprofiler mv. virker hensigtsmaessige som grundlag for samar-
bejde og opgavelasning. Hvor der i starten var en del utilfredshed med disse red-
skaber fra teatrenes side, vurderer teatrene aktuelt, at de kan leve med resultataf-
taler og profiler, at de pa den ene side er lidt besveerlige, men pa den anden side
er hensigtsmzessige for at sikre en klarhed om mal og rammer.

KbhT’s start var behaeftet med mange vanskeligheder, herunder personskift i be-
styrelsen, tidspres og en massiv kritik af procedurer og fremgangsmader fra tea-
termiljget og offentligheden. Denne startfase har trukket lange spor og har efterladt
KbhT med et ganske stort legitimeringsunderskud. | lyset heraf vurderer vi, at KbhT
er kommet ind i en god gaenge med konstruktiv opgavelasning og samarbejde, dog
med behov for fortsat at styrke kommunikation og gennemsigtighed i forhold til de
tilsluttede teatre.

Teatrenes mél i forhold til skonomisk overskud har samlet set ikke kunnet indfries i
den ferste hele saeson under KbhT (2007/08). Det skyldes primzert store vanske-
ligheder i forbindelse med det eksperimentelle teater Camp X. Iszer teatrene @stre
Gasveerk Teater og Nerrebro Teater har haft en szerdeles god saeson, og de har
saledes bidraget veesentligt til at Izfte det samlede resultat. Holder budgetter og
prognoser for den kommende saeson og far Camp X lgftet sig, er en skonomisk
malopnaelse realistisk.

Af mere strukturelle resultater har KbhT medvirket til og gennemfart henholdsvis
lukning af Gladsaxe Teater, fusionering af Folketeatret og Det Danske Teater samt
omorganisering og flytning af Camp X uden lukning af andre scener.

1. Vianbefaler, at organisationen KbhT videreferes i dens nuvaerende form,
dog suppleret med rapportens anbefalinger til 2endringer og justeringer.
KbhT skal have en lzengere periode med arbejdsro og konsolidering, her-
under gennemfarelse af processerne vedrgrende teatrenes selvevaluerin-
ger, resultatmalinger og fornyelse af strategien, far man kan vurdere orga-
nisationens langsigtede baeredygtighed.

2. Vianbefaler, at KbhT skaber en starre gennemsigtighed omkring alle for-
retningsgange, og at disse oplysninger lzegges ud pa Internettet. Vi anbe-
faler, at KbhT opretholder fuld &benhed om sekretariatets budgetter og
ressourceforbrug til lesning af feelles opgaver, og at man kommunikerer
bredt om sine opgaver og resultater.
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Organisation og kompetence

Den samlede struktur fungerer med to selvstaendige niveauer, KbhT og teatrene,
hver med egne befgjelser og ansvar. Med KbhT's udvidede befgjelser (i forhold til
tidligere organiseringer) er de lokale bestyrelsers reelle beslutningsrum og selv-
steendighed indskraenket, samtidig med at de lokale bestyrelser har det overordne-
de ansvar for organisation og gkonomi. Der er for os at se ikke overensstemmelse
mellem beslutningskompetence og ansvar, hvilket giver en strukturel skaevhed.

Bestyrelserne for bade KbhT og de enkelte teatre er sammensat efter Kulturmini-
steriets retningslinjer for god ledelse. Der er for os at se et godt mix af kompeten-
cer her. Kulturministeren varetager udpegning af samtlige bestyrelsesmedlemmer i
KbhT’s bestyrelse. Det vurderer vi som uhensigtsmaessigt og ungdvendigt, og vi
ser en styrke i, at ogsa teatrene og miljgerne far indflydelse pa bestyrelsessam-
mensaetningen.

3. Vianbefaler, at der sker en revurdering af de lokale bestyrelsers formelle
og reelle status, kompetenceflade og ansvar. Det skal ske, sa der kommer
overensstemmelse mellem bestyrelsernes beslutningskompetence og de-
res ansvar, og s& den samlede struktur i forhold til KbhT og de tilsluttede
teatre i hgjere grad bliver praeget af helhedsorienteret ledelse. Herunder
anbefaler vi, at de lokale bestyrelser inddrages aktivt i den kommende re-
vision af strategiplanen.

4. Vianbefaler, at kulturministeren udviser stor omhu med udpegning af be-
styrelsesmedlemmer til KbhT's bestyrelse, jf. ministeriets egne punkter om
god ledelse. Vi foreslar endvidere, at udpegningsretten bredes ud, saledes
at fx aktgrer fra teatermiljget, Kunstradet/Scenekunstudvalget og/eller den
fungerende ledergruppe i KbhT udpeger to af bestyrelsesmedlemmerne.

KbhT’s opgaver og ressourcer

KbhT’s gkonomiske ressourcer er stabile med en balance pa omkring 140 mio. kr.
arligt. To tredjedele af den samlede skonomi gar direkte til teaterproduktion og
-drift, resten til leje og drift af teaterbygningerne og til feelles service og udvikling.

KbhT's opgaverealisering er nu kommet godt i gang. Der er implementeret et fal-
les pkonomisystem og feelles revision. Der er gennemfart lederudviklingsforleb og
uddannelse for mellemledere samt etableret en overenskomstfunktion. Disse akti-
viteter er teatrene generelt set godt tilfredse med (udover visse implementerings-

problemer).

Udbud og valg af nyt billetsystem er — af forskellige tekniske og andre arsager —
trukket i langdrag. Det er der stor utilfredshed med blandt teatrene.

Med hensyn til feelles markedsfering har KbhT satset ganske stort med guide, ma-
gasin, klub, hjemmeside, PR mv. Markedsferingsstrategien kritiseres for at veere
for dyr og i nogen grad for konservativ i sin form, og teatrene mener, at man kunne
skabe mere PR-vaerdi pa andre mader ved at lzegge markedsfaringen taettere pa
de enkelte teatre og forestillinger frem for at brande Kebenhavns Teater som orga-
nisation.
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5. Vianbefaler, at KbhT i aget omfang arbejder efterspargselsorienteret og
hele tiden er opmaerksom pa at 'bevise sit vaerd’ i form af lettelser og ge-
vinster for de enkelte teatre, herunder eventuelt med tiden ager drifts- og
produktionsstetten gennem besparelser pa andre poster og ved at medvir-
ke til at fa flere i teater.

6. Vianbefaler, at KbhT nedtoner egen profil i markedsfgringen til fordel for
de tilknyttede teatre, herunder at KbhT udarbejder en aktiv pressestrategi,
hvor mélet er at komme ud med de positive historier om de tilsluttede teat-
re. Videre anbefaler vi, at KbhT arbejder sammen med teatrene om at ud-
vikle helt nye proaktive markedsfaringsformer, for eksempel Web 2.0, bru-
ger- til brugerdialog og viral markedsfaring.

Kommunikation og samarbejde

Det daglige samarbejde mellem KbhT og teatrene er blevet styrket undervejs, og
hovedparten at aktgrerne fremhaever, at kommunikation og samarbejde har udvik-
let sig positivt over det seneste ars tid, og at man kan begynde at se resultater og
fordele ved KbhT'’s indsats. Teatrene er endvidere positive pa de saerlige eksperti-
ser i KbhT's sekretariat, og her fremhasves iseer personalejuraen.

Den Igbende kommunikation og opfalgning sker ved de ménedlige ledermeder og
det arlige virksomhedsmede. Disse mader er ved at finde deres form, men kan
fortsat udvikles med &bninger og justeringer fra bade KbhT og teatrene.

| forbindelse med decideret teaterfaglige og kunstneriske spargsmal er der blandt
nogle af teatrene utilfredshed med KbhT's kommunikation. Der eftersperges en
sterre anerkendelse af teatrenes faglighed og erfaring og mere aktiv inddragelse i
teaterfaglige og -politiske beslutningsprocesser.

7. Vianbefaler, at KbhT bliver ved med at have stor opmaerksomhed pa sin
kommunikation, iszer i forbindelse med decideret teaterfaglige spargsmal,
samt at dialogformen anvendes mere aktivt, herunder at KbhT i hgjere
grad ser teatrene som ressource, spgrger dem til rads og aktivt anvender
deres viden og erfaring. | forlengelse heraf anbefaler vi, at man arbejder
med at styrke ledelsesgruppen, sa den bliver et betydende dialogforum for
udvikling og resultatskabelse. Dette forudsaetter, at teatrene griber bolden.

Kunstnerisk performance og udvikling
Teatrene arbejder bredt set inden for deres profiler, og disse virker som et godt
redskab til at sikre et bredt og varieret udbud.

De enkelte teatres kunstneriske selvsteendighed og overholdelse af armslzengde-

princippet fremstar meget klart i lovgivningen og i KbhT’s rammer. Teatrenes ledei-
ser er meget opmaerksomme pa, at dette kompetencesnit overholdes. Samtidig
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udger dette en markant udfordring i KbhT-strukturen, idet den Isbende opfaigning
pa kunstneriske og kvalitative mal som fglge heraf vanskeligggres.

KbhT har preeciseret, at man ikke "blander sig” i fremadrettede kunstneriske dispo-
sitioner, men alene vurderer retrospektivt og overordnet. De kvalitative malinger
kommer derfor primzert til at ske i forbindelse med aftaleperiodens udlgb og ved
genforhandling af resultataftaler. Her skal teatrene gennemfare en selvevaluering
ud fra kriterier, som ogsé indgér i resultataftalen. Det giver for os at se en uhen-
sigtsmaessig vind- eller forsvind-situation hver 4. ar, frem for at man fx arligt evalu-
erer og justerer.

De érlige virksomhedsmeader er teenkt som det forum, hvor blandt andet sadanne
dreftelser kan tages, men deltagelsen ved disse mader er stor og meget blandet
organisatorisk, og det kan derfor veere vanskeligt at skabe rum for den forpligtende
kvalitative evaluering. Generelt savner bade KbhT og teatrene en bedre form eller
et godt instrument til at méle kvalitet og kvalitetsudvikling. Dette er vel at maerke en
klassisk udfordring i teaterverdenen: At foretage kunstneriske, kvalitative malinger,
som er praktisk handterbare, som er brede nok til at favne forskellige interesser og
publikumsforventninger, og som ikke kompromitterer armslaengdeprincippet.

Beslutningen om, at alene ét teater (Teater Camp X) er udpeget til at vaere ekspe-
rimenterende, vurderes ikke at vaere hensigtsmaessig. Det lukker i for hgj grad
muligheden for (og forpligtigelsen til) udvikling og eksperimenter pa de gvrige teat-
re. Teatrene efterlyser incitamenter til kunstnerisk og formidlingsmaessig eksperi-
menteren, herunder en kollektiv ordning for risikodaekning.

8. Vi anbefaler, at udfordringerne med en systematisk, lebende opfalgning i
forhold til kunstnerisk performance og udvikling szettes til debat. Konkret
foreslar vi, at man pa ledermederne, p4 de enkelte teatre og pa tveers af
disse diskuterer form og metoder for kvalitative (laerende) evalueringer. Det
veere sig eksterne evalueringsmetoder eller selvevalueringsmetoder, som
teatrene og den samlede struktur kan anvende lgbende — i respekt for
armslaengden og en mindre ultimativ méaling og konsekvens hvert 4. ar.

9. Vianbefaler, at modellen for det eksperimentelle teater genvurderes med
henblik p& en ny ordning (senest) i naeste periode, eksempelvis i retning af
en puliemodel, hvor alle teatrene kan anmode om midler til enkelte forestil-
lingsprojekter, som vurderes at vaere risikable eller smalle. Puljen til under-
skudsdaekning i ngdlidende teatre bibeholdes.
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3 KBHT’S STRATEGI OG UDVIKLINGSPROCES

3.1 Vision, mal og strategi

KbhT’s vision, mal og strategi fremgar af det strategidokument, som blev fremlagt i
hering maj 2006 og herefter endelig lanceret den 21. juni 20062,

Strategien beskriver rammer og udfordringer for dansk teater og scenekunst, vision
og mal for KbhT samt organisation, ledelse og skonomi. Strategien danner ligele-
des overordnet ramme for resultataftalerne med de tilsluttede teatre.

I henhold til KbhT’s strategi er visionen for KbhT:

e At udvikle varieret og vedkommende dansk scenekunst pa internationalt
niveau

e At gge publikumsunderlaget markant og styrke mangfoldigheden inden for
Kebenhavns Teater og blandt dets publikum

e At udnytte og udvikle synergien i Kebenhavns Teater.

Udmgntningen af strategien finder sted gennem falgende mekanismer:

e Allokering af produktions- og driftsstette til de fem tilsluttede teatre og hus-
lejestatte til de to gvrige teatre

e Indgaelse af resultataftaler med repertoireprofiler og resultatmal vedreren-
de kunstnerisk og gkonomisk performance
Feelles markedsrettede tilbud i form af billetsystem, markedsfgring mv.
Faelies intern service i form af faelles skonomisystem, overenskomst-
service og kompetenceudvikling.

Hertil kommer en raekke mere konkrete mal og initiativer som fusionen af Folkete-
atret og Det Danske Teater, etablering af Teater Camp X mv. samt en raekke mere
generelle mal og initiativer som kunstnerisk udvikling bredt, herunder medvirken til
sikring af &ben sceneaktiviteter, internationalt samarbejde, tveergdende og tveer-
aestetisk samarbejde samt ligestilling og mangfoldighed. Samt oplistning af seks
udfordringer, som KbhT ogsé skal adressere, hhv.: samfundsmaessige, kunstneri-
ske, publikumsmaessige, skonomiske, bygningsmaessige og styringsmaessige.

Arbejdsdelingen mellem KbhT og de tilsluttede teatre er som udgangspunkt klar.
De enkelte teatre skal (som hidtil) producere og formidle teater og Isbende skabe
fornyelse og kunstnerisk udvikling og samarbejde; KbhT skal medvirke til at skabe
de optimale rammer herfor. | feellesskab skal parterne styrke dansk scenekunst og
na ud til flest mulige publikummer inden for givne skonomiske rammer.

Arbejdsdelingen mellem de enkelte teatre skal sikres gennem en balanceret model
med seerskilte repertoireprofiler for hvert enkelt teater, saledes at man samlet set
opnar en variation og bredde. Samtidig er der i modellen indbygget incitamenter til,
at de enkelte teatre skaber en sund gkonomi og overskud péa produktionerne, og at
man ikke helt afskeerer konkurrence mellem teatrene. For at tilgodese @nskerne
om, at teatrene ogsé forsgger sig med mere risikable produktioner og for at forfal-
ge nye kunstneriske mal, er der midler, som om ngdvendigt kan anvendes til nodli-

2 KbhT, Kebenhavns Teater, Strategi 2006/07-2010/11, juni 2006 (www.kbht/emner/strategi.dk)

Evaluering af Kebenhavns Teater

| 10



dende teatre. Endvidere er der i forhold til den eksperimentelle scenekunst tildelt
Teater Camp X en seerlig rolle, og de gkonomiske vilkar er afpasset herefter.

3.2 KbhT’s konkrete opgaver og indsatser

KbhT har det overordnede ansvar for at sikre udarbejdelse og indgaelse af resul-
tataftaler, herunder fastlaeggelse af profiler, samt for at evaluere og falge op pa
disse aftaler.

KbhT og dets sekretariat har i gvrigt fzlgende opgaver, som ligger i klar forlzengel-
se af den samlede organisations mal og midler:

e At veere tilskudsmyndighed. Organisationen modtager og udbetaler stat-
temidler. | denne sammenhaeng indhentes der oplysninger fra teatrene, og
der falges op pa budgetter og regnskaber.

e At udvikle en feelles IT-platform, som skal veere et supplement til teatrenes
egne hjemmesider, og som ogsa skal markedsfare og bringe information
om KbhT som organisation.

e At sikre etableringen af en ny billetformidlingsordning, som understatter te-
atrenes promovering savel som deres indtjening.

e At udvikle og implementere et skonomistyringssystem til de tilknyttede te-
atre, séledes at der skabes et samlet overblik og et logisk styringsinstru-
ment.

e Atindsamle publikumsoplysninger mv. og publicere dem som led i opfalg-
ningen pa de publikumsrettede mal.

e At koordinere en fzelles markedsfgringsindsats med henblik p4 at skabe
synergier og optimal ressourceanvendelse.

e At bisté teatrene i forbindelse med personalespgrgsmal og overenskomst-
arbejde.

e At skabe rammer for samarbejde og kompetenceudvikling de tilknyttede
teatre imellem for herved at videreudvikle de kunstneriske og operationelle
kapaciteter.

e At styrke samspillet og arbejdet mellem teatrene og vaere sparringspartner
for teatrenes ledelser og bestyrelser.

e At sekretariatsbetjene bestyrelsen og vaere sparringspartner i forhold til
udvikling og implementering af nye initiativer.

3.3 Udviklingsprocessen

Arbejdet med evalueringen har gjort det tydeligt for os, at der hersker bade usik-
kerhed og mytedannelser omkring begivenhedsforlgbet i forbindelse med KbhT. Vi
har derfor valgt indledningsvist at give et overblik over vaesentlige begivenheder,
som iszer har betydning for en vurdering af KbhT’s aktiviteter og resultater.
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Fase 1 — Etablering af KbhT

o Etablering af Det Storkgbenhavnske Teaterfallesskab (DST) som afigser for Den Storkgbenhavnske
Landsdelsscene

® Lovaendring — klarere ansvarsforhold og beslutningsmekanismer mellem DST og teatrene, overskuds-
delingspolitik og langere aftaleperiode med teatrene og tilskudsyderne og mulighed for i hgjere grad
at prioritere risikable produktioner

Bestyrelsen tiltreeder 1. juni 2005, men overtager fgrst det formelle ansvar pr. 1. januar 2006. Frem til
tiltraedelsen skal bestyrelsen forberede overgangen. Bestyrelsen (udpeget af Kulturministeren og
forligskredsen bag kommunalreformen) bestar af Christian Scherfig (formand), Mai Buch (nastformand),
Nicolaj Cederholm, Nastja Arcel, Michael Obel og Eva Jgrgensen

Strategiseminar, hvor teatrenes gnsker ti strategien gennemgas, og forskellige styringsmodeller droftes

Bestyrelsen finder kompetenceforholdet mellem KbhT’s bestyrelse og de lokale bestyrelser
uhensigtsmaessigt og retter henvendelse til Kulturministeriet for at f3 mulighed for en fortolkning med
en klarere ansvarsfordeling. Ministeriet fastholder loven

Der arbejdes med at skabe grundlag for strategien, herunder bearbejdning af pkonomiske materialer
mv. Da der konstateres store usikkerheder om faktuelle forhold, og da bestyrelsen ikke kan f3 tilstraek-
kelig faglig bistand, forsinkes arbejdet med strategien

Zndring af teaterloven mhp. tilpasning i forbindelse med kommunalreformen — overordnet myndighed
Kulturministeriet. Organisationen far navnet “Hovedstadens Teater”

Analysearbejdet resulterer i et notat, som viser, at det gkonomiske grundlag for KbhT er svagere end
ferst antaget, blandt andet pa grund af oparbejdede underskud og reducerede spilleforpligtigelser

Mgderzekke med teatrenes ledelser omkring strategiprocessen. Teatrene anmodes igen om input
til strategien

Bestyrelsen opsiger huslejeaftalen med Det Ny Teater, men ma traekke opsigelsen tilbage efter at
Det Ny Teater har klaget til Kulturministeriet

Gladsaxe Teater meddeler, at det vil g& konkurs, hvis det ikke far gget permanent tilskud og stgtte til
ombygning. Bestyrelsen gnsker ikke at impdekomme gnsket. Gladsaxe Teaters bestyrelse beslutter
derfor at lukke/likvidere teatret

Der opstar stor kritik i pressen af bestyrelsen for at holde strategiprocessen lukket

Steen Pade ansaettes som direktgr for Kgbenhavns Teater. Fgrste opgave bliver at assistere
bestyrelsen med at feerdigggre strategiforslaget, som stadig er under udarbejdelse. Der gennemfgres
en mgderaekke med teatrene

Strategien preesenteres pd et pressemgde. Efter pressemgdet inviteres teatrenes ledelser til mgde om
strategien, efter de kort forud for pressemgdet har vaere briefet om hovedlinjerne i strategien

Strategiforslaget sendes i bred hgring hos relevante aktgrer og myndigheder i scenekunstmiljget —
heringsfrist 14 dage. Responsen er i hovedsagen positiv. | forlengelse heraf foretager KbhT enkelte
a&ndringer i strategien

Udarbejdelse af et seet minimumsbetingelser for optag i KbhT, som stiles til teatrenes bestyrelser.
De fa en kort frist til at melde tilbage, om de gnsker at medvirke

Teaterdirektgrstillingerne slas op. Det er ngdvendig netop nu, da anszttelseskontrakterne udgber,

og de er allerede blevet forlaenget én gang pga. forsinkelser. Pga. snaevre tidsterminer og fordi man
gnsker et bredt anspgerfelt, opfordres relevante personer til at sgge stillingerne. Den nyansatte direktgr
bliver bedt om at sta for koordineringen af dette

Evaluering af Kebenhavns Teater



Fase 2 - De tilsluttede teatres bemanding

o Afholdelse af anszttelsessamtaler med ansggere til teaterdirektgrposterne.

* Bestyrelsen udpeger teaterdirektgrerne. Alle udpegede teaterdirektgrer siger ja til anszettelse.
Nicolai Cederholm traekker sig fra bestyrelsen. Posten genbesaettes ikke p4 det tidspunkt.
Bestyrelsen afholder pressemgde om udnzevnelserne

o Det skaber megen uro, at Peter Langdal og Henrik Hartmann ikke far mulighed for at fortsaette pa
Betty Nansen og Per Pallesen pa Ngrrebro Teater. Kritik af Mette Hvid Davidsens ansaettelse pa
Teater Camp X, Stor pressebevagenhed ift. bestyrelsens dispositioner og begrundelserne herfor.

e Christian Scherfig traekker sig fra posten som bestyrelsesformand efter voldsom kritik af hans
udtalelser ifm. anszettelsessagerne — i stedet udpeges Jan Maagaard

¢ Bestemmelsen om, at KbhT’s direktgr skal sidde i alle teaterbestyrelser, bliver andret efter bade kritik
og genvurdering af arbejdsbyrderne for KbhT

e Der arbejdes med at sammensaette bestyrelser for teatrene. Som udgangspunkt fortsaetter ét tidligere
bestyrelsesmedlem, resten af posterne nybeszttes. Der hentes forslag ind fra flere sider: fra tidligere
bestyrelser, chefer og ministeriet. Bestyrelserne bestykkes uden stgrre problemer

o P& flere af teatrene opstar der en del praktiske og tekniske problemer i overgangen fra de tidligere
til de nye teaterledelser

° Lars Norén og Ulrika Josephsson meddeler, at de ikke gnsker at overtage Betty Nansen, og Peter Langdal
og Henrik Hartmann tilbydes at fortsaette. Det siger de ja til

e Enighed om en fortsettelse af abonnementsordningen for teatrene i Kgbenhavn i sason 07/08
og en fortsaettelse af samarbejdet om det husstandsomdelte markedsfgringsmateriale “Ta’ i teatret”
i samarbejde med Teaterbilletter.dk

» Lovaendring, hvor navnet “"Hovedstadens Teater” til ”Kgbenhavns Teater”. Lovaendringen muligggr en
fusion af Folketeatret og Det danske Teater

¢ Jan Duckert udpeges til bestyrelsen for KbhT

e Fusionen mellem Det Danske Teater og Folketeatret gennemfgres, og teatret kommer til hedde
folketeatret.dk. Forud har vaeret en intensiv debat og mange protester mod denne fusion

o Officiel abning af Teater Camp X

e Michael Obel treekker sig fra bestyrelsen. John Tgnnes udpeges efterfplgende
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Fase 3 — Opgavelgsning og samarbejde

¢ Indgaelse af resultataftaler med teatrene

© KbhT yder etableringstilskud og tilskud til bygningsmassige foranstaltninger til Teater Camp X

e Ny aftale om fortsaettelse af abonnementsordningen i 08/09. Der forberedes et udbud

o Start pa et lederuddannelsesforlgh for teaterdirektgrerne. Det varer frem til sommeren 2008.

* KbhT’s kapacitet i forhold til forhandlinger med de faglige organisationer kommer pa plads, og der
ansaettes en overenskomstkonsulent

* Teater Camp X fér ny bestyrelsesformand. De gkonomiske problemer pa teatret begynder at vise sig,
og KbhT er i lgbende kontakt med bestyrelsen for Teater Camp X

e Revisionsopgaven kommer i udbud

e Der udbydes mellemlederuddannelser til teatrene

* Bestyrelsen for Teater Camp X beder KbhT om at revurdere teatrets profil og opgaver med henblik pa
at koncentrere sig om kernevirksomheden. Mette Hvid Davidsen veelger at fratreede efter en revision
af teatrets aktiviteter og gkonomi

o Efter at billetsystemet har vaeret i udbud, ma udbuddet af udbudsretlige grunde aflyses. Der indgas
aftaler med Billetlugen og BilletNet om forlaengelse af de eksisterende aftaler for sason 2009/10

e Det faelles gkonomisystem tages i brug

* En "Selvbestaltet Teaterkommission” foreslar KbhT lukket med den begrundelse, at det vil fierne
ungdigt bureaukrati og uigennemsigtige magtstrukturer

e Martin Tulinius, H.C. Gimbel og Rasmus Adrian bliver ny teaterledelse pa Teater Camp X og
Kaleidoskop lukkes pr. juni 2009

* KbhT arbejder med at Igse problemet om spillesteder for de frie teatergrupper sammen med
Kgbenhavns Kommune. Rialto overtages af Ngrrebro Teater, mens AvenyT ikke laengere indgér i KbhT's
kapacitet ifm. Camp X’s flytning til Kanonhallen. Der opstér igen frygt for teaterlukninger, som viser
sig ubegrundet, idet Dansescenen og Pakhus 11 kommer til at indga i denne kapacitet
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4 KBHT SOM UDVIKLINGS- OG SERVICEORGANISATION

41 Baggrund

KbhT som udviklings- og serviceorganisation er krumtappen i realiseringen af mal
og visioner — og som s&dan en grundlaeggende succesfaktor for udmentning af
loven.

| det fglgende foretager vi en analyse og vurdering af KbhT, det organisatoriske og
det gkonomiske fundament, kompetencefordelingen og de tilhgrende styrings- og
ledelsesmekanismer samt den daglige praksis med kommunikation og samarbej-
de.

4.2 Organisationen og dens akterer

Den overordnede struktur for KbhT og de tilknyttede instanser er i KbhT’s strategi-
plan illustreret som vist nedenfor:

 Kubumainietarot
1
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%mm + s e e - !
Trorsheadll | R S
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‘ i o B
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Figuren viser en sammenhangende struktur med Kulturministeriet som gverste
instans, herunder KbhT med bestyrelse, direkter og sekretariat, og herunder igen
et antal tilsluttede teatre med disses respektive bestyrelser og teaterdirektarer.

Rent faktisk er denne illustration misvisende. Da bade KbhT og de tilsluttede teatre
er selvejende institutioner, bar de rgde linjer mellem de organisatoriske kasser kun
veere stiplede. Ser man stringent pa strukturen omkring KbhT, geelder fglgende:

e Kulturministeriet er tegnet ind som averste myndighed i KbhT, men formelt
set har ministeriet ingen instruktionsbefgjelser over for KbhT.
Kulturministeren udpeger dog samtlige medlemmer til KbhT’s bestyrelse®.

e KbhT er en selvejende institution, som bestar af en bestyrelse, en direktar
og et tilh@rende sekretariat.
Bestyrelsen er gverste myndighed i KbhT, og dennes afggrelser er ende-
lige, jf. seneste aendringer i teaterloven: "afggrelser truffet af KbhT er en-
deligf og kan dermed ikke indbringes for hgjere administrativ myndig-
hed™.

% Bekendtgorelse 367, 26.04. 2006
# Lov 519, pgf. 14 d, stk. 6 (23.05.07)
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Bestyrelsen udformer selv vedtaegterne for KbhT, der s skal godkendes
af Kunststyrelsen. Herudover har bestyrelsen formuleret en forretningsor-
den i henhold til bekendtggrelsen®.

e Til KbhT er knyttet et antal selvsteendige teatre, der indgar som del af
KbhT-strukturen i perioden 2006/07 — 2010/11.

KbhT's bestyrelse afger, hvilke teatre der skal tilbydes optagelse i KohT-
strukturen.

Teatrene beslutter selv, om de agnsker at indga i strukturen, hvorpa de
indvilger i et seet minimumsbetingelser mod samtidig at modtage et neer-
mere defineret drifts- og produktionstilskud.

e Samarbejdet mellem KbhT og det enkelte teater fastleegges i en resultat-
aftale, indeholdende bl.a. en specificering af det pagaeldende teaters
kunstneriske profil. Profilerne var kendte for teaterdirektgrerne, da der
blev indgaet anszettelseskontrakt med disse.

Bestyrelsen for KbhT bestar af seks medlemmer, som alle udpeges af kulturmini-
steren. Formand og neestformand udpeges blandt medlemmerne, ligeledes af mi-
nisteren. De seks medlemmer skal repraesentere juridiske, ledelsesmeessige, gko-
nomiske, markedsfaringsmaessige og teaterfaglige kompetencer.®

Medlemmerne udpeges for en 4-arig periode, idet farste runde forlgber fra juli 2005
til december 2009. Umiddelbar genbeskikkelse kan finde sted én gang.

Den farste formand valgte imidlertid at traekke sig (oktober 2008) efter voldsom
kritik af hans udtalelser i forbindelse med handtering af afszettelserne af de nye
teaterdirekterer, og kulturministeren udpegede herefter en ny formand, en erfaren
instrukter. Yderligere to bestyrelsesmedlemmer har valgt at traekke sig (hhv. sep-
tember 2006 og september 2007), men siden ultimo september 2007 har bestyrel-
sen fungeret med den nuvaerende besaetning. Denne omfatter udover formanden
en cand.polyt. og adm. direkter (naestformand), en skuespiller, en rektor for en af
skuespillerskolerne, en cand.jur. og adm. direkter for filmselskab, samt en
cand.merc. og adm. direkter for reklamebureau.

Det ma saledes siges, at kompetencekriterierne for bestyrelsen formelt set er op-
fyldt, og det samme geelder ligestillingskriteriet, idet bestyrelsen bestar af tre kvin-
der og tre maend.

Anseettelse af direktoren for KbhT forestas af bestyrelsen. Den nuvaerende di-
rektgr blev sdledes ansat pr. 1. maj 2006. Formelt set er der ikke rammer eller
bindinger i forhold til direktaranseettelsen. Man har imidlertid valgt at lave ansasttel-
sen som en aremalsanseettelse i form af en kontrakt, der straekker sig til maj 2011.

5 Forretningsorden for bestyrelsen for Kebenhavns Teater, 19. september, 2007.

® | ovbekendtgarelse 367, 26. april 2006
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Bestyrelserne for de enkelte teatre skal besta af op til 6 medlemmer. De 4 med-
lemmer beskikkes af bestyrelsen for KbhT, og herudover kan teatrets hjemsteds-
kommune og teatrets medarbejdere indstille hvert et medlem, idet der skal sikres
en lokal forankring af bestyrelsen. Bestyrelsen for KbhT udpeger formand og neest-
formand blandt medlemmerne.

| strukturen 14 som udgangspunkt endvidere en beslutning om, at KbhT-direkteren
skulle vesre repraesenteret i alle teatrenes bestyrelser. Denne beslutning blev dog
aendret i oktober 2006 efter megen polemik og en erkendelse af risikoen for uhen-
sigtsmeessig indblanding i teatrenes autonomi (samt efter en vurdering af de ar-
bejdsmeessige byrder, der kunne vaere forbundet hermed).

| forste periode blev teaterdirektgrerne — af tidsmaessige og kontraktlige arsager —
ansat, for teaterbestyrelserne blev etableret, og i praksis fungerede udnzevnelse af
teatrenes bestyrelsesformaend i dialog mellem KbhT's bestyrelse og den pagzel-
dende direktor.

Kompetenceprofilen for teatrenes bestyrelse er identisk med den overordnede; det
samme geelder pvrige bestemmelser omkring genbeskikkelse mv.

Ansaettelse af teaterdirektorerne varetages af KbhT’s bestyrelse. Af bekendtge-
relse 367 fremgar det, at det er: "bestyrelsen for Kgbenhavns Teater, der forestar
ansaettelsesproceduren og med udgangspunkt i teatrets kunstneriske profil treeffer
beslutning om anszsttelse af den kunstneriske teaterdirekter eller -ledelse pa det
enkelte teater.”

| en loveendring i 2007 udvides anszettelsesbefgjelsen med, at "Udpegning af tea-
terdirektgren/-ledelsen for det enkelte teater sker efter draftelse med teatrets be-
styrelse”’. Denne paragraf suppleres dog med, at kulturministeren i seerlige tilfselde
kan meddele tilladelse til, at denne bestemmelse fraviges®.

Herudover gaelder, at den enkelte teaterdirektor eller teaterledelse "ansaettes pa
det enkelte teater og har séledes det enkelte teater som anszettelsesmyndighed”.
Teaterdirektarerne refererer saledes til egen bestyrelsesformand. De ansaettes for
en periode pa 4 &r med mulighed for forlaengelse en gang, uden at stillingen slas
op, for en periode pa maks. 4 ar. En teaterdirekter eller teaterledelse kan maksi-
malt veere ansat i 12 ar. Direktgrkontrakterne indeholder mulighed for performance-
afheengige bonusaflgnninger.

4.3 Opgaver og kompetencefordeling

KbhT-bestyrelsens hovedopgaver er hhv. tildeling og administration af det sam-
lede statslige tilskud, beslutninger om teatres ind- og udtraedelse i KbhT-strukturen,
udarbejdelse af strategiske udviklingsplaner for KbhT samt administration af billet-
formidlingsordningen (jf. bekendtggrelsen). Opgaverne er efterfelgende uddybet og
suppleret i strategiplanen.

7 Lov 519, pgf. 14 d, stk. 4, 23.05.07
8 Lov 519, pgf. 14 d, stk. 5, 23.05.07
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Bestyrelsen fastleegger retningslinjerne for ledelsen af KbhT®. For s& vidt angar
arbejdsdeling mellem bestyrelse og direkter, henvises der i strategiplanen til Aktie-
selskabslovens bestemmelser'®. Samarbejdet er praeciseret i notatet fra juni 2007,
hvor der iszer henvises til bestyrelsens strategiske funktioner og direktarens opga-
ver i forhold til den daglige drift.

Omkring de mere kunstfaglige vurderinger og beslutninger er der imidlertid ikke
preeciseret konkret kompetencefordeling mellem hhv. bestyrelse, direktion og det
enkelte teater.

Direktgren i KbhT skal varetage den daglige ledelse og sammen med sit sekreta-
riat sikre udfgrelsen af opgaverne, fastlagt i strategiplanen. Sekretariatet er be-
mandet med direkteren og yderligere fem arsvaerk, herunder kulturfaglig, juridisk,
kommunikations- og markedsferingsmaessig og gkonomisk kompetence.

Herudover er der etableret en ledelsesgruppe bestaende af direktgren for KbhT og
teaterdirektarerne for de tilsluttede teatre. Formalet med denne er at have et forum
for kunstnerisk og forretningsmaessig udvikling og samarbejde. Gruppen mades
ca. en gang i maneden; den har ikke nogen formel kompetence.

Bestyrelserne for de enkelte teatre har ansvar for budget og sparring vedreren-
de repertoirevalg, idet teaterdirektaren har fuld kunstnerisk frihed.

Teatrenes bestyrelser udpeges af KbhT"", KbhT gér ind i forbindelse med zendrin-
ger i de lokale bestyrelser eller ved lederskift. Begge situationer har vaeret aktuelle
i forbindelse med Teater Camp X, og her melder samtlige involverede aktgrer, at
de har veeret taget med pa rad/felt sig godt behandlet af bade KbhT og den lokale
bestyrelse.

Direktgren for det enkelte teater er kunstnerisk leder og har ansvaret for de
kunstneriske disponeringer samt for teatrets daglige drift og udvikling. Direkteren
har endvidere det samlede ledelsesansvar pa eget teater og samarbejder med
KbhT’s direktion i regi af en ledelsesgruppe.

Opgaver og kompetencedeling i strukturen virker séledes umiddelbart klar og kon-
sistent. Vi vil imidlertid pege pa felgende grundiaeggende uhensigtsmaessigheder i
strukturen:

e Der er ikke overensstemmelse mellem de lokale bestyrelsers kompetence
og ansvar,

e Der er ikke de forngdne metoder og klarhed om kompetencer i forhold til
lebende malinger af kunstneriske og kvalitative resultatmal;

e Udpegning af bestyrelsesmedlemmer til KbhT’s bestyrelse.

Vi diskuterer og konkluderer pa temaerne i det sammenfattende analyseafsnit sidst
i kapitlet.

® Kebenhavns Teater: Bestyrelsens arbejde, 22. juni 2007, Internt notat.

' Lov 649, 15.06.06. Primzert pgf. 54, stk. 2 og 3, hvoraf det fremgar, at direkteren skal varetage den
daglige ledelse, jf. de retningslinjer, bestyrelsen har givet, og ikke tage dispositioner, der er uszdvanli-
ge eller af stor betydning. Samt at direkteren er ansvarlig for bogfaring og evt. formueforvaltning, mens
bestyrelsen er overordnet gkonomisk ansvarlig.

" Lov 519, pgf. 23. 05. 2005
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4.4 Styringsmekanismer og opfeigning

Overordnet kan man sige, at strukturen fungerer ved hjaelp af mal- og resultatsty-
ring og med resultataftalerne som bzerende ramme.

Resultataftalerne blev udarbejdet i labet af ferste halvar 2007 af KbhT og justeret i
dialog med teatrene. De indeholder mal og rammer for bade skonomisk og kunst-
nerisk performance, herunder specifikke repertoireprofiler, samt aftaler om udvik-
lingsaktiviteter, afrapportering mv. Flere af teatrene har herudover selv udspecife-
rede mal om kunstnerisk kvalitet og kunstnerisk udvikling.

Motivationen for at indga under paraplyorganisationen er det akonomiske tilskud,
som teatrene opnar under forudsaetning af, at de indgar i en raekke resultat- og
performanceforpligtigelser. Pa den made er de enkelte teatre bundet sammen i en
overordnet strategi i KbhT, hvor de hver iszer bidrager med deres egen profil, kom-
petencer og skonomi. Endvidere forpligtes teatrene til at deltage i forskellige andre
aktiviteter, som KbhT har formuleret i den overordnede strategi.

Generelt vil teatrene vaere motiveret til at levere overskud eller i det mindste et nul-
resultat. Tilskuddet fra KbhT kan bortfalde, hvis der er meget store afvigelser fra
resultatindikatorerne og kravene, eller hvis teatrene misligholder deres forpligtigel-
ser i gvrigt. KbhT kan opsige aftalen, hvis teatrene ikke bidrager til vaekst i publi-
kum og gkonomisk resultat. Darlige gkonomiske resultater betyder i farste omgang
treek pa de enkelte teatres egenkapital.

KbhT kan dog ogsé, hvis det skannes nadvendigt i bestyrelsen, ga ind med szerlig
stotte til nadlidende teatre. Der er indfgrt et "solidarisk” overskudsdelingsprincip,
hvor en mindre del af et eventuelt overskud afleveres til KbhT. KbhT kan anvende
sadanne overskud i ngdhjselpsgjemed over for andre teatre. Incitamentssystemet
er yderligere forsynet med direktarkontrakter med mulighed for performance-
afhaengig bonusaflgnning.

Der er systematiske rapporteringskrav, som blandt andet gennemfares ved, at der
oprettes et faelles gkonomistyringssystem og en feelles revisor.

En vaesentlig del af styringen bestar i den lgbende dialog ~ omkring kontraktfor-
handlingerne, resultatopfelgning, virksomhedsmgder, ledersamtaler mv. Denne
kommunikation er overordentligt vigtig for begge parter. De programsatte opfelg-
nings- og dialogaktiviteter kan illustreres i fglgende arshjul:
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Virksomheds- Manedlige
ledermgder

RenskabS- Budgetr indsendes
aflaeggl Sommermpde

Sammenfattende om styringsmekanismerne vurderer vi, at de som udgangspunkt
virker hensigtsmaessige.

Resultataftalerne blev udarbejdet i Izbet af forste halvar 2007 af KbhT og justeret i
dialog med teatrene. Der er varierende opfattelser af, hvordan den proces foregik.
Hovedparten af de interviewede direktarer og bestyrelsesformaend vurderer, at
udarbejdelsen af resultataftalerne foregik "fint” eller "som sadan noget nu skal fo-
regd”. To direktarer beskriver imidlertid processen som "utilfredsstillende” og "dar-
lig”. Den ene havde den opfattelse, at medindflydelse og dialog forblev et postulat,
samtidig med at forngden viden om teaterdrift ikke var til stede.

Det er generelt vores opfattelse, at teatrene i stigende grad har taget aftalerne til
sig, og at de er blevet anerkendt som et brugbart styringsredskab (de gvrige sy-
stemer og instrumenter vedrgrende hhv. gkonomistyring, faelles revision, markeds-
foring og personaleadministration mv. belyses i selvstaendige kapitler).

Der peges dog pa to overordnede problemstillinger i forhold til styringsmekanis-
merne, informationsstrammene og KbhT's brug af disse.

Farst og fremmest anfarer en del af teaterdirektererne, at det er vigtigt, at de faelles
systemer og informationsdelingen bliver brugt til effektivisering og markedsudvik-
ling snarere end til kontrol. Faelles gkonomisystem og revision naevnes i den for-
bindelse.

Herudover vurderer flere, at systemerne generelt er bureaukratiske, og at rapporte-
ring mv. tager tid. "Tid, som gar vaek fra det egentlige — produktionen af teater”.
Som vi kan vurdere problemstillingen, er den fuldt forstaelig set fra teatrenes side,
og samtidig nedvendig i forhold til en generel professionalisering. Det er vel at
meerke vigtigt, at den forngdne professionalisering virker og giver resultater i for-
hold til de fastlagte mal.

Umiddelbart virker det for os at se, som om det iszer er selve implementeringen af
nye systemer og ikke den videre anvendelse og drift, der er tidsrgveren. Uagtet
dette er det for os at se af stor betydning, at KbhT til stadighed arbejder med ud-
gangspunkt i teatrenes virkelighed og behov.
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De mere dialogpreegede aktiviteter er primaert de manedlige ledermader og det
arlige virksomhedsmade. Hertil kommer daglig kommunikation og samarbejde.

Virksomhedsmader har kun veeret afholdt en gang i efteraret 2008. Savel teatrene
som KbhT vurderer, at efterarets mader har vaeret gode. En enkelt teaterdirektar
anfgrer, at det er meget vigtigt at veere klar pa den ramme, man her saetter. Ved
virksomhedsmaderne deltager repraesentanter for bade leder-, bestyrelses- og
medarbejderniveau, og for bade KbhT og det enkelte teater, og det er afgorende at
afgreenseftilpasse emnerne herefter.

Vurderingerne af ledermaderne er blandede. Flere af de interviewede teaterdirek-
torer vurderer, at der er for meget envejskommunikation. Fra KbhT'’s side kunne
man gnske sig en stgrre dbenhed i forhold til mere dybtgaende at kunne diskutere
feelles problemstillinger og udfordringer i forhold til at na resultatmalene. Det virker
for os at se som om, at begge parter har mulighed for forbedringer med henblik pa
at fa udviklet ledergruppen og optimeret deres funktion.

Nar det geelder den Igsbende kommunikation, er der tilsvarende forskellige vurde-
ringer. Hovedparten af de interviewede fremhaever, at der "er sket en bevaegelse i
positiv retning” og "KbhT faktisk ger det rigtig godt”. Disse vurderinger skal ses pa
baggrund af hele startfasen, hvor den overvejende opfattelse blandt teatrene, i
miljget og i pressen var, at KbhT var karakteriseret af lukkethed og magtfuldkom-
menhed. Den méade, hvorpa KbhT kom fra start, traekker lange spor efter sig, og
det er en sej opgave at f& vendt et sadant image. Det er imidlertid vores vurdering,
at KbhT her er kommet et godt stykke vej i den rigtige retning.

Vi ser samtidig fortsat behov for, at KbhT er meget bevidst om kommunikationen
iseer i forbindelse med decideret teaterfaglige spergsmal. Videre er der ogsa fortsat
behov for, at KbhT er opmaerksom pa betydningen af dialog, herunder at man i
hojere grad ser teatrene som ressource, spgrger dem til rads og aktivt anvender
deres viden og erfaring.

4.5 Ressourcer og ressourceanvendelse

| det folgende ser vi p& KbhT's gkonomiske ressourcer og deres anvendelse pa de
poster, som iseer er vaesentlige for denne evaluerings temaer. Indledningsvist pree-
senteres et overblik over KbhT’s indteegter og udgifter:
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Indtaegter

Driftstilskud Kunststyrelsen 104.400 102.650 100.686
Seerpuljer 6.100 6.100 6.100
Lejeindtaegt fra teatre 23.087 22.886 23.062
Tilbageforselsordningen 0 829 2.114
Andre indteegter 4.800 6.983 6.820
Indtaegter i alt 138.387 139.448 138.782
Udgifter

Produktions- og driftsstette til teatrene 94.700 95.415 91.760
Leje, vedligeholdelse og ombygning af teatrene 22.721 22.883 26.019
Markedsfering 4478 4.617 0
Tvaergaende udvikling 649 526 748
Efteruddannelse 500 2.500 0
Feelles akonomisystem og revision 300 660 0
Sekretariat 8.234 7.520 7.132
@vrige udgifter 5.272 2.775 16
Udgifter i alt 136.854 136.896 125.675
Resultat 1.533 2.551 13.107

Oversigten viser, at hovedparten af indtaegterne kommer fra statslige kilder, herun-
der de seertilskud pa 6,1 mio. kr. arligt, som direkte er allokeret til Dansk Dansetea-
ter, bgrneteater pa Teater Camp X og segbare midler — i 2007/08 til Aben Scene.

Teatrene bidrager med leje af teaterbygningerne. Man ser ogsa pa indtaegtssiden,
at der i 2007/2008 er tilbagefart i alt godt 800.000 kr. til KbhT i forbindelse med
tilbagefarselsordningen. Hovedparten kommer fra @stre Gasvaerk Teater. En hen-
sigt med KbhT er, at teatrene over tid gerne skulle have flere penge at lave teater
for, blandt andet gennem en bedre kapacitetsudnyttelse og gennem skabelse af
pkonomisk overskud pé teatrene. En sadan indtsegt budgetteres der imidlertid ikke
med som udgangspunkt, og posten star til 0 kroner i budgetarene.

Der er heller ikke lagt op til besparelser i de feelles udgifter — besparelser som
eventuelt kunne omkanaliseres til teatrene. Nar KbhT er feerdig med ét projekt, gar
man i gang med nye udviklingsopgaver.

Indteegterne er ifglge budgettet stort set stabile over arene. | denne oversigt indgar
ikke billetformidlingstilskuddet til teatrene, som efter fradrag af administrationsom-
kostninger gar til at nedbringe priserne pa teaterbilletter.

Udgifterne i KbhT disponeres séledes, at hovedparten gar til produktions- og drifts-
statte til teatrene, herunder huslejestatte til det Det Ny Teater. Produktions- og
driftsstatten udger i regnskabsaret 2007/08 70 % af det samlede budget, hvilket er
lidt mere end i 2006/07. Der findes ikke oplysninger om fordelingen umiddelbart
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forud for KbhT’s etablering, men en evalueringsrapport'? viser, at DST i 1995/96
reallokerede omkring 60 % af budgettet direkte til teatrene'®.

| ressourceallokeringen i 2007/08 har der endvidere vaeret afholdt etableringsudgif-
ter i forbindelse med Teater Camp X pa godt 5 mio. kr. En anden stgrre udgiftspost
er leje og vedligeholdelse af teaterbygninger. Denne post svarer samlet set nogen-
lunde til det, som teatrene betaler i husleje.

Den feelles markedsfering andrager i 2007/08 fast 6,6 mio. kr., men noget af denne
udgift deekkes af midler hensat fra abonnementsordningen. Det kan nzevnes, at der
er anvendt 2,2 mio. kr. pa Ta’ i Teatret, og 1,3 mio. kr. p& hjemmesiden. Magasinet
1. Reekke” har kostet 1,5 mio. kr. at udvikle, producere og distribuere (2 numre).
Under markedsfaringsbudgetlinjen er desuden ogséa brugt midler til licenser til teat-
renes egne hjemmesider, etablering og drift af feelles sms-service, hosting af teat-
renes hjemmesider og KbhT's egen, KbhT’s egen visuelle identitet samt mindre
tilskud til teatrenes egne hjemmesider.

@konomisystemet og revisionen er, som det fremgar af budget og regnskab, im-
plementeret. Der er endvidere afsat penge til lederudvikling, uddannelse af mel-
lemledere og medarbejdere mv. |kke alt er forbrug, men der er hensat midler, som
skal anvendes iseer til uddannelse af medarbejdere pa teatrene.

Sekretariatet koster omkring 7,5 mio. kr. arligt, eller godt 5 % af det samlede bud-
get. Der er tale om en relativ stigning i forhold til 1995/96, hvor den 14 pa omkring

det halve malt i forhold til den samlede aktivitet'*. Der er kommet bade medarbej-
dere og opgaver til, herunder iszer udvikling, skonomi og ekstra indsatser i forhold
til markedsfering. Det er KbhT’s bestyrelse, der har beslutningskompetencen ved-
rorende fordelingerne mellem sekretariat og teaterdrift.

Under tvaergdende udvikling ligger udgifter til bestyrelseshononarer for de lokale
bestyrelser (i alt 266.000 kr. arligt), og til overenskomstkonsulent. De gvrige fzelles
udgifter udger - set i forhold til den samlede skonomi — mindre poster, herunder
ekstraordinaere omkostninger til fusioner, og overfarte udgifter.

4.6 Analyse og sammenfattende vurdering

Det er vores vurdering, at den grundleeggende organisatoriske konstruktion funge-
rer efter hensigten og de lovgivningsmaessige praemisser. Der er en indre sam-
menhaeng, hvor styringsmekanismerne er afbalanceret med incitamenterne, og
modkravene fra teatrenes side synes som udgangspunkt meget rimelige.

KbhT er i forhold til Kulturministeriet en selvsteendig enhed med ’eget liv’, mission,
mal og budgetter, som bestyrelsen har det overordnede ansvar for. De enkelte
teatre har ligeledes en drifts- og produktionsmaessig selvstaendighed med egen
bestyrelse og gkonomi. De kan i princippet melde sig ud af KbhT, hvis de gnsker
det, men det far vel at maerke store konsekvenser for deres gkonomi.

"2 pLS Consult (1997): Kulturministeriet. DST-stotteordning, Kebenhavn.

" Der skal dog her tages forbehold for direkte sammenligninger, idet der under DST indgik flere og
andre teatre, ligesom opgavefordelingen var anderledes.

14 PLS Consult (1997): Kulturministeriet. DST-stetteordning, Kebenhavn
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Som naevnt ovenfor er bestyrelsen gverste myndighed i KbhT og dennes afggrel-
ser endelige. Vi har i indevaerende periode kendskab til én sag, hvor denne suve-
reenitet er blevet udfordret, nemlig i forbindelse med KbhT's opsigelse af huslejeaf-
talen med Det Ny Teater (januar 2006). Sagen starter ved, at KbhT’s bestyrelse
udbeder sig yderligere bagudrettede oplysninger om Det Ny Teaters regnskaber
som forudszetning for aftaleindgéelse. Teatret mener ikke, at der kan palaegges
teatret zendrede regnskabsprincipper med tilbagevirkende kraft, og de efterspurgte
regnskabsoplysninger udleveres ikke. Det farer til, at KbhT opsiger lejeaftalen af
Det Ny Teaters bygninger og deraf fglgende, at aftalen om statte af teaterdrift pa
Det Ny Teater bortfalder. Efter korrespondance mellem KbhT og Det Ny Teater om,
hvorvidt KbhT har lovhjemmel til at kreeve yderligere oplysninger om teatrets drift,
retter Det Ny Teater henvendelse til Kulturministeriet, der indgar i dreftelser med
teatret om mulighederne for en fremtidig aftale om tilskud fra KbhT til Det Ny Tea-
ter. Ministeriet traekker sagen hjem og méa omstede KbhT's afgarelse, idet ministe-
riet vurderer, at det kun er teatre med drifts- og produktionsstatte, der er forpligtet
til at udlevere regnskaber. Sagen giver ganske meget diskussion i pressen og i
miljgerne. Efter ca. %2 &r overdrager ministeriet igen opgaven med at indga aftale
med Det Ny Teater til KbhT, som herefter indgar rammeaftale med Det Ny Teater
for perioden 1. juli 2007 til 30. juni 2011.

KbhT’s forgaenger DST var en politisk styret organisation med repraesentation fra
amtsrad og kommunalpolitikere. KbhT’s bestyrelse er anderledes sammensat, jf.
ministeriets egne anbefalinger herom, og har faet en staerk repraesentation af per-
soner med en ledelsesmaessig/skonomisk og faglig profil. Hensigten har vaeret at
tilfere kompetencer pa disse omréder og herved styrke en strategisk dimension i
KbhT og de tilknyttede teatre og supplere den teatermaessige og kunstfaglige ka-
pacitet. De enkelte teatres bestyrelser fik ogsa et veesentligt indspark af repraesen-
tanter fra erhvervsliv og organisationer uden for teaterverdenen sammen med
kunstfaglige personer med steerke ledelseskompetencer.

De interviewede har delte meninger om organisationen. De lokale bestyrelsesfor-
maend er generelt positive, mens teaterdirektererne er mere forbeholdne. De ople-
ver, at strukturen og befajelserne i KbhT er uklare, og at bestyrelsessammensaet-
ningen generelt har en skeevvridning med et uhensigtsmaessigt overtal af bestyrel-
sesmedlemmer, som er for managementfokuserede, snarere end med en viden,
der matcher teatrenes og teaterverdenens behov. "Man kan ikke lede et teater som
en polsefabrik”, lyder retorikken omkring den problemstilling.

Det er vores vurdering, at en de/ af den utilfredshed, der har vaeret rejst omkring
det organisatoriske fundament, beror pa misforstaelser og/eller startproblemer,
som er zndret. Fx beskriver en teaterdirektar KbhT som "sin arbejdsgiver’, hvilket
jo formelt set er forkert. Videre har udgangspunktet med, at KbhT-direktgren skulle
veere repraesenteret i alle teatrenes bestyrelser, afstedkommet mange holdninger
om, at denne gnsker at kontrollere. Realiteten var her, at det var KbhT’s bestyrel-
se, der havde lagt denne beslutning ind over konstruktionen. Efter at have modta-
get mange reaktioner, og efter at have vurderet arbejdspresset i en sadan ordning,
blev beslutningen zendret (oktober 2006). Problemstillingen gav imidlertid meget
debat, bade blandt teatrene og i KbhT’s bestyrelse. Vurderingen i dag fra samtlige
adspurgte er, at snittet er langt mere rent uden direktgrens deltagelse i de lokale
bestyrelser.
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Men en anden del af utilfredsheden beror pa de tre naevnte uhensigtsmaessigheder
i strukturen.

For det farste er der for os at se en konkret organisatorisk problemstilling vedra-
rende teatrenes selvstaendighed. Med de udvidede befgjelser til KbhT (i forhold til
forgeengerne DST) er den delegerede beslutningskompetence for teatrenes besty-
relser ikke i overensstemmelse med deres ansvar. Den enkelte bestyrelses primze-
re opgave er at vaere sparringspartner for teaterdirektaren i forhold til de lebende
driftsmaessige og kunstneriske dispositioner, men herudover har bestyrelsen for-
melt set et meget lille raderum, idet hovedparten af avrige dispositioner enten skal
godkendes eller besluttes af KbhT. Samtidig har bestyrelsen det overordnede or-
ganisatoriske og skonomiske ansvar for teatret.

Der er for os at se grund til at foretage en overordnet dreftelse af teaterbestyrel-
serne, deres status og raderum og deres formelle og reelle kompetence og ansvar.
De gennemfarte aendringer i lov og praksis vidner om, at teaterbestyrelsernes
kompetence og ansvar ikke har veeret endelig gennemtaenkt fra starten. Der er
saledes en loveendring i 2007, hvor de lokale bestyrelser tildeles hgringsret i for-
bindelse med anszettelse af lokal teaterledelse, og der er en &ndring af vedtagel-
sen om, at KbhT’s direktar skulle deltage i samtlige teaterbestyrelser.

| forlaengelse heraf eftersparger flere af de lokale bestyrelsesformaend en bedre
intern information fra KbhT om veaesentlige beslutninger og sendringer. De giver
eksempler pa, at de har lsest/hart om centrale beslutninger i pressen og ikke fra
KbhT. Dette opleves som utilfredsstillende, og det understreger for os at se den
beskrevne organisatoriske uoverensstemmelse.

For det andet er den kunstneriske autonomi og udmentningen heraf ikke klar, eller
i hvert fald levner den rum til fortolkning. Den kunstneriske ledelse ligger i henhold
til teaterloven entydigt hos de enkelte teaterdirektgrer. Det er den enkelte teaterdi-
rektar, som bestemmer repertoiret inden for rammerne af profilen, og denne som
er ansvarlig for den kunstneriske profil og de kunstneriske resultater. Men da bade
KbhT og teatrene skal levere resultatmal ogsa i forhold til kunstnerisk performance
og udvikling, rummer strukturen en stor udfordring.

Beroende pa en konkret sag vedrgrende kunstnerisk kompetence og snitflader har
teaterdirektgrerne bedt om at fa oplyst, hvordan KbhT fortolker og udmenter disse
forhold. KbhT giver sin besvarelse i et kortfattet notat'®. Heraf fremgar det, at KbhT
"hverken kan eller vil godkende teaterdirektarernes kunstneriske valg”, og at KbhT
ikke blander sig i fremadrettede kunstneriske dispositioner, “men alene forholder
sig retrospektivt til den kunstneriske produktion, der har fundet sted.” Der lzegges
saledes et tidsperspektiv ind i forhold til de kompetencemzessige snitflader mellem
KbhT og den enkelte teaterdirektar.

Kunstnerisk frihed og handtering af armsleengdeprincippet er et grundiaeggende
tema inden for teaterverdenen, og ikke mindst med en organisering som i KbhT vil
det veere nadvendigt (Iebende) at diskutere snitflader og kvalitetsudviklingspraksis.
Det altafggrende her er, at KbhT fremstar som en respektfuld organisation og med
tilstraekkelig legitimitet i forhold til de tilsluttede teatre. Vi anbefaler, at man forhol-
der sig abent til problemstillingen og tager debatter om, hvordan man bade som

15 Kunstneriske profiler, Internt notat, KbhT, d. 12. marts 2008
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paraplyorganisation arbejder med kvalitetsudvikling og samtidig indremmer teatre-
ne en frihed til selv at bestemme (diskussion af temaet videreferes i naeste kapitel).

Sadanne og andre styringsmaessige temaer kan med fordel saettes til debat i den
feelles ledelsesgruppe. Der er imidlertid forskellige holdninger til denne og til, hvor
meget der kan diskuteres i dette forum. Vi vurderer, at gruppen er vigtig og ser
muligheder i at udvikle dens indhold og betydning yderligere. Det er imidlertid her
afggrende, at dette sker pa rette made og med rette indhold.

For det tredje er der generelt utilfredshed med udpegningsprincipperne til KbhT’s
bestyrelse og det forhold, at kulturministeren formelt set eneradigt udpeger med-
lemmerne. Denne kritik har dog i et vist omfang baggrund i det faktiske forlab. Men
samtidig stiller vi spgrgsmal ved det hensigtsmaessige i, at ministeren alene besid-
der udpegningsretten. P& den ene side kan man sige, at dette er fornuftigt, idet
ansvaret er entydigt placeret. Pa den anden side kan man se til andre kunstneriske
réd og fonde, hvor det typisk geelder, at miljgerne ogsa udpeger til ‘egne’ bestyrel-
ser. Vi foreslar, at man undersgger, hvordan kompetencen kan bredes ud — natur-
ligvis fortsat i respekt for ministeriets principper for god ledelse. Vi kunne her pege
pa aktgrer fra teatermiljget, Kunstradet og/eller den fungerende ledergruppe i
KbhT.

Gennem de seneste artier er styringen af offentligt stattede kulturinstitutioner i
stigende grad kommet i fokus. | dansk kulturpolitik har man langt hen ad vejen lagt
sig op ad en "New Public Management’-agenda. Kodeordene her er decentralise-
ring af ledelsesansvar, mélstyring, fokus pa outputs og resultater og dokumentati-
on.

Endvidere ligger der i NPM-filosofien, at man skal professionalisere bestyrelser og
ledelser og supplere faglige specialkompetencer med managementkompetencer
samt sikre en ledelsesmazessig dynamik og rotation. Der sammenszettes (primzert
pkonomiske og markedsrettede) incitamenter til de enkelte organisatoriske enhe-
der og eventuelt ogsa til enkeltpersoner, som sigter pa at styrke den malrettede
performance. Supplerende med dette fglges op med dialoger, kontraktmgder, eva-
lueringsseancer mv.

Ser vi pé ovenstéende kendetegn, vurderer vi, at styringsmodellen for KbhT i hgj
grad afspejler teori og tankegang i New Public Management-modelien, og at dette
falder i trdd med den gvrige statslige kulturforvaltning. | forlengelse af regeringens
moderniseringsprogram (maj 2002) og ministeriernes efterfalgende effektivise-
ringsstrategier besluttede Kulturministeriet saledes at se hele det kulturministerielle
omrade som en koncern.

Dette er gennemfart pa forskellig vis. Fx er ministeriets overordnede administrati-
onscenter KUMADM overgaet til at hedde Kulturministeriets Koncerncenter (pr.
1.1. 2009) med opgaver over for kulturinstitutionerne, der pad mange mader ligner
dem, KbhT skal Igse over for teatrene, og med en vision, der lyder saledes: "Kon-
cerncentrets nye vision er at l@se opgaverne professionelt og innovativt ud fra kul-
turinstitutionernes behov”.*®

'8 www.KUM.dk, Nyhedsarkivet, 26.11. 2008
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Mange kunstnere og kunstinstitutioner opponerer af forskellige arsager mod denne
New Public Management- og koncerntaenkning. Meget af den kritik, som er frem-
kommet under interviewene, beror p& generel utilfredshed med top-down tilgangs-
vinklen og et ubehag ved det, som man opfatter som spaendetrgjer, der kan speer-
re for engagement og kunstnerisk udfoldelse. Mange synes, at managementorien-
teringen gér for vidt med for meget rapportering, dokumentering og ’kontrol’, og at
markedsorientering leder til forfladigelser og leflen for publikum.

De anerkender dog klart et behov for en struktur for anvendelsen af offentlige mid-
ler til teater, men ensker snarere en fladere model, hvor kreative processer i hajere
grad kan friszettes. | den sammenhaeng kan man med fordel se til Cultural Gover-
nance teorien'” som en god (bedre) méde at arbejde med kulturforvaltning. Mange
bade danske og internationale kulturforskere fremhaever principperne bag denne
teori.

| Kulturministeriets egen handbog "Anbefalinger om god ledelse af stgrre kulturpro-
jekter"'® beskrives langt hen ad vejen de samme principper som dem i Cultural
Governance modellen. Kodeordene for god Cultural Governance er netveerkssty-
ring, steerk kommunikation med de nzere interessenter og méalrettet samarbejde
med eksterne relationer, samt fokus pa &benhed i ledelses- og bestyrelsesarbejde.

Efter vores vurdering er der ikke ngdvendigvis tale om et enten eller. Vi mener
imidlertid, at KbhT med fordel kunne supplere sin styring og kommunikation med
flere af principperne fra og den taenkning, der ligger i Cultural Governance. Det er
af stor betydning, at iszer dialog og kommunikation styrkes for at sikre en bedre
informationsstrem og for at imgdega mytedannelser. Det geelder for s& vidt "begge
veje”, men det er vigtigt, at KbhT gar i front og (i @get omfang) viser, at man vil
dialogen.

Omkring ressourcer og ressourcestyring kan man konstatere en stor stabilitet i
indteegter og udgifter hen over arene. Ud af den samlede gkonomi omallokeres 70
% af midlerne til drifts- og produktionsstette, og dette billede aendrer sig ikke over
strategiperioden. Der er saledes ikke lagt op til, at KbhT bidrager med at kanalisere
stadig flere midler ud til egentlig teaterproduktion. Ekstra midler skal komme fra
eventuelle overskud fra teatrene, hvilket der heller ikke som udgangspunkt er bud-
getteret med, men malsat efter.

I forhold til de feelles opgaver, KbhT lgser, mener vi, at iseer initieringen af mar-
kedsfaringen har veeret ganske kostbart. Budgettet hertil reduceres i de kommende
ar. Der har endnu ikke veeret gennemfert noget effekimaling af indsatsen. Herud-
over er der en reekke vaesentlige udviklingsopgaver, som tager plads i budgettet,
og det er her vigtigt, at KbhT formar og er parat til at redeggre for ressourceforbru-
get til disse. Teatrene, som faler sig presset pa skonomien, er opmaerksomme pa,
at de gennem KbhT "far noget for pengene” (mere om den konkrete opgavelasning
folger i kapitel 7 og 8).

"7 Jens Nielsen, CBS, Tourism and Culture management

1 Anbefalinger om god ledelse af stgrre kulturprojekter, Kulturministeriet, juni 2006
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5 VARIERET UDBUD, KUNSTNERISK UDVIKLING OG PER-
FORMANCE

51 Mal og midler

Den baerende vision for KbhT er "at udvikle varieret og vedkommende dansk sce-

nekunst pa internationalt niveau.” Herunder skal KbhT medbvirke til at "forny scene-
kunsten og opkvalificere centrale faglige kompetencer,” fremgér det af strategipla-
nen.

Det vaesentligste instrument i den forbindelse er resultataftalerne mellem KbhT og
de enkelte teatre. Heri fremgér en praecisering af repertoireprofiler for de enkelte
teatre og pa den made en konkretisering af den kunstneriske mangfoldighed og
arbejdsdeling mellem teatrene. | kontrakterne fremgér det ligeledes pa forskellig
vis, i hvilket omfang og inden for hvilke rammer den kunstneriske udvikling og per-
formance skal forega.

Videre kan KbhT anvende mere strukturelle instrumenter i form af indlemmelser,
ekskluderinger, oprettelser og fusioneringer af teatre. KbhT skal ogsa medvirke til
at sikre, at de tilsluttede teatre disponerer over de forngdne fysiske rammer, at
teatermiljget som helhed har mulighed for ben scenevirksomhed, og KbhT skal pa
den made bidrage til at understgtte veekstlaget og hele fadekaeden inden for sce-
nekunsten.

5.2 Repertoireprofiler

| strategiplanen er formuleret, at "udarbejdelsen af profiler skal ske med respekt for
teatrenes kunstneriske frihed og i en forventning om, at alle teatrene udvikler sce-
nekunsten inden for de givne rammer.” Profilerne har efterfglgende dannet ud-
gangspunkt for anseettelse af teaterdirektgrerne. Det fremgér séledes i de respek-
tive direktgrkontrakter.

Der er tale om en vigtig balancegang i arbejdet med profiler som instrument ogien
organisering, hvor bade Kth og de enkelte teatre har kunstneriske mal og kompe-
tencer. Ifalge teaterloven'® er KbhT's V|S|on (bl.a.} at medvirke til sikringen af ".
alsidigt og kvalitetspreeget repertoire...”. Med henblik pd udmgntning heraf har
man netop valgt repertoireprofilerne.

Samtidig har den enkelte teaterdirekter ifglge teaterloven uindskraenket kunstne-
risk frihed i forhold til de konkrete kunstneriske valg af repertoire og medvirkende.

Disse to bestemmelser kan tolkes som modstridende, og der har ved flere lejlighe-
der veeret stillet spgrgsmalstegn ved dem og deres praktiske betydning. Dette er
segt preeciseret i det tidligere omtalte notat om kunstneriske profiler. Det vender vi
tilbage til senere i afsnittet.

I nedenstédende skema er angivet de vigtigste aftaleingredienser i forhold til kunst-
nerisk bredde, udvikling og performance.

' Lov 519 af. 23. 05. 2005, paragraf 15
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1. Betty Nansen

Eksperimenterende teater specielt med henblik
pa:

e Klassikere st pa nye mader samt ny-
skreven dramatik pa hovedscenen

o Nye fortaelleformer og kunstneriske allian-
cer pa biscenen

¢ Nye forteelleformer

e Unge indvandrere

e Uortodokse iscenesaettelser

e Samarbejde med andre kunstarter

2. Teater Camp X

Nyskabende tater med saerlig henblik pa:

o Ny dansk og udenlandsk scenekunst og
barneteater

e Udfordring af teaterbegrebet

o Samarbejde med kunstnerisk kurator

e Inddragelse af nye faggrupper i ideud-
vikling og projektrealisering

o Arbejde med forskning, workshops mv.
o International orientering

e Dialog med publikum

e Teater for barn og unge

3. Folketeatret.dk

Det store teater med saerlig henblik pa:

e Store, slagkraftige forestillinger samt dan-
ske og internationale geestespil pa store
scene

e Mindre forestillinger pa Hippodromen
e Moderne dans pa begge scener

Ikke specificeret

4. @stre Gasveerk
Teater

Det visuelle teater med szerlig henblik pa:

» Sammensatte kunstarter og total-teater
e Musikteater

e Udlejning til koncerter og konferencer
o Aben scenevirksomhed

s Cross-over
e Internationale gaesteforestillinger
e Det spektakuleere

e Samarbejde med andre teatre og kunstar-
ter

5. Ngrrebro Teater

Moderne morskabsteater med seerlig henblik
pa:

e Stand-up som ny teaterform

e Udvikling af nye musikforestillinger

e Nye produktionsformer, testaftener mv.
e Aben-scene-arrangementer
e Internationale udsyn og samarbejde

e Grundfeeste nye, selvopfundne teaterbe-
greber hos publikum

6. Det Ny Teater

Det kommercielle teater med seerlig henblik pa
musicals

Ikke specificeret

7. Dansk Danseteater

Ingen aftale om seerlig profil

Ikke specificeret

Som det fremgar af skemaet, er der i udgangspunktet stor variation i det samlede
udbud og tilsvarende en god spredning af planerne for den kunstneriske udvikling.
Vi vurderer, at profilerne som udgangspunkt tjener et formal, og at de gvrige be-
skrevne udviklingsambitioner, som de er beskrevet, samlet set dackker en bred
portefalje. Man kan sige, at KbhT-teatrene i profilen ligger i feltet mellem national-
scenens og de smé storbyteatres/egnsteatrenes profiler.

I hvilket omfang de enkelte teatre i praktisk lever op til deres kunstneriske profiler
og kunstneriske udvikling og performance, ligger ikke inden for evalueringen at
vurdere. Det ger til gengaeld vurderingen af profiler som styringsredskab, og base-
ret pa interviews med bade KbhT og teatrene fremstar falgende synspunkter ved-
rerende dét at operere med profiler som redskab.
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Profiler har ogsa tidligere veeret et instrument under DST og er saledes kendt af
aktererne. Teaterdirektgrerne anerkender strategiens profiler — med en variation i
vurderingen fra: 'de er for s& vidt ganske hensigtsmaessige, over 'vi har valgt at
leve med dem’, til ‘profilerne er sa brede, sa du kan gere, hvad du vil alligevel'.
Teatrene har selv bidraget med inputs til beskrivelser af de kunstneriske udvik-
lingsaktiviteter. KbhT vurderer, at profilerne er et godt planizegningsredskab, og at
de i det store hele fungerer efter hensigten.

Vi registrerer her en udvikling i holdninger, idet bade flere teaterdirektarer og folk i
miljgerne generelt var mere negative og problematiserende overfor profiler og ud-
viklingskrav for 1-1%% &r siden. Det berettes der om bade i interviewene og i gvrige
kilder.

Tilbage star endvidere spgrgsmalet om, hvordan der skal fglges op pa resultatafta-
ler og profiler, hvordan de kunstneriske og kvalitative méal skal evalueres. Samt
hvordan der evt. skal sanktioneres undervejs, hvis der er overtraedelser i forbindel-
se med snitflader mellem to eller flere teatre (fx omkring stand-up genren, som
eksplicit ligger i Ngrrebro Teaters aftale, og som @stre Gasvaerk Teater i denne
saeson har skabt resultater pa).

| det tidligere omtalte notat vedrgrende Kunstneriske profiler™® naevnes ikke noget
specifikt om sanktioner undervejs som fx i sagen om stand-up profilerne. Det er-
kendes, at der er store vanskeligheder forbundet med de kvalitative vurderinger, og
der henvises til teatrenes selvevalueringer (som udarbejdes efter 3. ar) samt til de
arlige virksomhedsmgder.

Med hensyn til de mere langsigtede malinger og konsekvenser (i forhold til naeste
aftaleperiode) anfgres det i notatet, at det enkelte teater ved 3. ars virksomheds-
mgde skal fremlaagge en samlet rapportering om resultater i hele aftaleperioden
(selvevaluering), saledes som man ogsa forpligter sig til i resultataftalerne. Der er
tale om en selvevaluering af teatrene, som sammen med de kvantitative malinger
bruges til at tilvejebringe en samlet status, omfattende bade de kunstneriske resul-
tater, overensstemmelse mellem repertoire og profil, samarbejdet med de gvrige
akterer, produktivitet, belaegning og gkonomiske resultater. P4 baggrund heraf
tager KbhT — i dialog med teatrets bestyrelse — stilling til, om teaterdirektarens
anseettelsesperiode skal forlzenges samt til eventuelle sendringer for teatret af stra-
tegisk karakter.

Vi vender tilbage til diskussionen om maling, opfelgning og sanktioner i den sam-
menfattende analyse sidst i kapitlet.

5.3 Strukturelle instrumenter

Arbejdet med at skabe et grundlag for strategien demonstrerede, at det var ngd-
vendigt at szette ind med strukturelle instrumenter for at fa aktiviteten pa teatrene
op og for at opna stordriftsfordele.

KbhT har gennemfart eller veeret anledning til sterre struktureendringer i strategipe-
rioden. Gladsaxe Teaters skonomi blev saneret og lukket i KbhT-regi, og det over-
gik til egnsteaterstatus. Folketeatret og Det Danske Teater blev fusioneret, og Tea-

20 K unstneriske profiler, Notat, KbhT, d. 12. marts 2008
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ter Camp X etableret og fastholdt pa trods af stor turbulens, og der er sikret en
fortsat dben-scene kapacitet. Det ma siges at vaere en meget konkret malopfyldel-
se, idet der i KbhT er taget konkret stilling til vigtige sider af strukturen. Resultatet
er, at KbhT omfatter fzerre teatre end tidligere, men samme antal scener. Man har
med en fusion ogsé faet en starre enhed i folketeatret.dk, hvor synergier mellem
stationaert og turnerende teater kan udnyttes.

Det skal dog nzevnes, at holdningerne til disse struktureendringer i nogen grad er
delte, og at der stadig heres kritik af disse dispositioner. Ikke mindst er der reaktio-
ner pa den form, hvori gendringerne gennemferes. Sadanne handlinger giver nae-
ring til usikkerhed i miljserne, og historier som 'flere teaterlukninger’ har verseret
og ger det i et vist omfang stadig.

Reaktionerne og usikkerheden er for os at se meget forstaeligt, set i lyset af pro-
cesser og haendelser i de farste to ar og i forhold til et falsomt scenekunstmiljg,
hvor scenekapaciteten i sig selv er en vigtig faktor. Netop derfor ser vi et markant
behov for, at KbhT er meget dben og eksplicit om sine overvejelser, planer og be-
slutninger.

| de kommende to ar og i perioden frem til evalueringen af aftaler og resultater i
forste aftaleperiode vil teatrenes usikkerhed og behov for &benhed fra KbhT ifalge
vores generelle erfaring foreges eksponentielt.

KbhT’s beslutning om at placere den vassentligste indsats vedrarende eksperimen-
tel scenekunst ensidigt pa ét, nyetableret teater, Teater Camp X, var markant og
modig — nogen mener overmodig. For det farste skulle teatret og dets profil og
goodwill ‘'opfindes og startes op fra bunden’ — hvilket i sig selv kan veere frigerende
i forhold til at eksperimentere, men ogsa kraevende. For det andet skulle teatret
bygges op af en ny direkter. Og for det tredje skulle teatret realiseres i gamle tea-
terbygninger og med den eksisterende organisation og medarbejderstab. Hertil
kom teatrets egen meget ambitigse strategi for kunstnerisk og formidlingsmaessig
udvikling. Til gengeeld havde teatret stort albuerum i forhold til de skonomiske og
publikumsmzessige mal. Planen var, at publikums interesse skulle vaekkes, og at
fundamentet sa skulle udvikle sig over tid.

Béde den markante satsning og udmentningen heraf har fra starten af strategiperi-
oden givet mange diskussioner i miljgerne og ger det fortsat. Teatrets underper-
formance i forhold til de i forvejen genergse rammer i farste saeson og den efterfal-
gende udskiftning af ledelsen efter 1'% ar har selvsagt skeerpet diskussionerne.
Spergsmél om inhabilitet og dobbeltroller i forbindelse med leder-/bestyrelses-
navne har indgaet i debatten i de seneste maneder. Pr. 1.1. 2009 starter Teater
Camp X pa ny, med en ny ledelse og med henblik pa at flytte til nye fysiske ram-
mer geeldende fra sseson 2009/10.

Vi har ikke mulighed for at vurdere, hvorvidt det er beslutningen om at satse, eller
om det er udmgntningen af beslutningen, der i ferste omgang er fejlslagen. Men vi
ser et stort behov for, at planerne for Teater Camp X falges teet, og at der seettes
kraftigt ind pa at fa teatret og dets omdgmme i en konstruktiv geenge. Herunder bar
KbhT i samrad med Teater Camp X ledelse fastieegge delmal og milepzele for
udviklingen, s begge parter kender forventninger, terminer og konsekvenser.
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Overordnet er det vores vurdering, at denne satsning pa ét eksperimentelt teater
kan ses som noget af et signal til de gvrige teatre i ordningen. De fleste giver ud-
tryk for, at de gerne vil have et rum for at eksperimentere og risikere noget kunst-
nerisk med (nogle af) deres forestillinger, men at hele denne forpligtigelse og mu-
lighed nu er lagt i én kurv. Den negative udleegning er s&, at 'vi andre skal lave
godt teater, nyteenke, eksperimentere og levere hgje publikumstal, sa ét andet
teater kan eksperimentere frit og gjensynligt uden konsekvenser’, som det udtryk-
kes fra en af teaterdirektererne.

Der er dog ifglge KbhT ikke taget midler fra de gvrige teatre til Teater Camp X, idet
midlerne kommer fra andre budgetlinjer, isaer budgettet til bygningsmaessige foran-
staitninger. Underskudsdzekningen har ikke vaeret bragt i anvendelse. Den ekstra
stotte, som er ydet Teater Camp X i etableringsfasen, hidrarer fra andre konti,
herunder iszer konto til byggeaktiviteter.

Der er delte meninger om, hvorvidt teatrene som konsekvens har satset mere pa
det sikre, end de ellers ville have gjort. Selv mener teatrenes ledelser og bestyrel-
ser, at de har mod til at ga ud over de sikre forestillingskategorier, og at de ger det.
Kritikken kommer udefra, hvor der peges pa, at en del forestillinger benytter kendte
opleeg eller lzegger sig op ad populeere TV-serier, udnytter kendiseffekter, og at det
er lidt smat med ny (dansk) dramatik. Man ma ogsa vurdere, at malene omkring
internationalisering og tveeraestetiske akfiviteter ikke i seerlig hgj grad er foldet ud
endnu.

Men generelt eftersparger en del af teaterdirektererne incitamenter til eksperimen-
terende aktivitet og mere systematiserede sikkerhedsmekanismer i forbindelse
med fejlsatsninger pa enkeltforestillinger eller -projekter. Der er i den forbindelse
overvejende stemning for et system med gkonomisk sikkerhedsnet i en solidarisk
konstruktion, som kan traede i kraft, nér et negativt resultat viser sig. Alternativt
naevnes puljer, der skal seges forud for et eksperiment eller en satsning. En sadan
model har dog ogsa negative konsekvenser, idet den typisk fremmer projektmage-
ri, og at der skal bruges kostbar tid pa at udforme projektansggninger.

Endelig er det for os at se vigtigt, at KbhT formar at fastholde fokus ogsa pa de frie
scenekunstmiljger, pa vaekstlaget og i det hele taget p& mulighederne for aben
scenevirksomhed. | den aktuelle sag med Teater Camp X virker det som om, det er
lykkedes at lande denne strukturdiskussion konstruktivt.

5.4 Analyse og sammenfattende vurdering

Set overordnet virker resultataftaler og profiler som et velegnet kunstnerisk sty-
ringsinstrument, og de synes at fungere som en hensigtsmaessig basis for de an-
skede resultater vedrgrende et varieret teaterudbud og kunstnerisk udvikling. Det
er vores anbefaling, at disse instrumenter skal have lov til at udvikle sig og finde et
leje med stabil drift.

Der er et bredt snske om, at der fortsat er plads til det eksperimenterende teater
integreret i alle teatrenes repertoire i et eller andet omfang. Som det er nu, fremstar
Teater Camp X som en dyr og risikabel satsning. KbhT har ageret efter reglerne,
men set i bakspejlet havde et teater med den profil haft brug for en langt taettere
opfelgning af KbhT og/eller af teaterfaglig ekspertise. Ifalge KbhT har man her
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kendt til de skonomiske forhold i leengere tid, men ikke haft mulighed for at skride
ind, idet man s4 ville have sanktioneret mod teatrets kunstneriske disponeringer.

Der er generelt gnske om solidarisk ordning gennem overskudsdelingen, som den
fungerer i gjeblikket. Ordningen i den nuveaerende struktur under KbhT er klart mere
motiverende end de tidligere ordninger under DST, og den virker efter hensigten.
Der mangler dog muligvis det sidste lille incitament til at ga ind i mere risikobeto-
nede enkeltforestillinger, og her er det, at forslaget om en pulje det til eksperimen-
telle fremseettes.

KbhT har begreenset mulighed for at agere i forhold til den kunstfaglige beslut-
ningskompetence pa teatrene, sa lzenge resultataftalerne er i operation. Det er pa
den ene side et hensigtsmaessigt snit, som ngje understetter intentionerne omkring
armslaengdeprincippet. Men pa den anden side kan denne ikke-indblanding ses
som en risikabel konstruktion for teatrene, idet de forst sent i deres aftaleperiode
vurderes med ultimative konsekvenser. Vi ser derfor et behov for at arbejde syste-
matisk med gensidig lebende abenhed og dialog, s& der kan forventningsafstem-
mes og justeres undervejs — ikke mindst til gavn for teatrene og deres ledelsesres-
sourcer.

Vi anbefaler, at man i ferste omgang &bent diskuterer evalueringstemaet — pa le-
dermederne, pa de enkelte teatre og pa tveers af disse fora. Diskussionen skal
pege péa nye former og metoder for kvalitative (lserende) evalueringer. Disse kan
bade veere eksterne evalueringsmetoder eller selvevalueringsmetoder, som teatre-
ne kan anvende Igbende.

Kommunikationen omkring kontrakter og opfalgningen og konsekvenser kan med
fordel skaerpes i stor &benhed. Fra nu af og — i stadig stigende vaekst — til ar 3 i
aftaleperioden vil teatrene og ikke mindst de enkelte teaterdirektarer have meget
fokus pa, hvad der foregér, hvordan de bliver mait, og hvordan konkurrenceland-
skabet udvikler sig.

Men lovaendringen i 2007 er teatrenes bestyrelser taget med i dialogen om ansaet-
telse, forlzengelse, opsigelse af teaterdirektorer. Men der har ikke vaeret nogen
dialog med bestyrelserne herom, og hvordan det i praksis skal fungere. Det vurde-
rer vi, man burde gere snarest. Ifglge flere bestyrelsesformasnd begynder de en-
kelte teatre allerede nu at overveje netop den situation og gisne om mulige udfald;
det fastansatte personale sparger til procedurer og beslutninger, og de lokale be-
styrelser kan rent faktisk ikke sige noget.
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6 TEATRENES GKONOMISKE PERFORMANCE

6.1 Mal og midler

Der ligger i konstruktionen omkring KbhT en ambition om at fa mere teater for de
offentlige stettekroner. Det er givet som et overordnet mal for KbhT, der skal med-
virke til at skabe stordriftsfordele og effektiviseringsgevinster, og det er udmentet i
gkonomiske performancemal for teatrene, som skal fa flere publikummer i huset og
flere penge i kassen.

KbhT's medvirken til at na dette mal belyses i kapitlerne 7 (om eget publikumsun-
derlag og markedsfering) og 8 (om feelles gkonomistyringssystem). De enkelte
teatres medvirken til at na de kvantitative performancemal belyses herunder.

6.2 Performance for saeson 2007/2008

Teatrenes resultataftaler rummer relativt detaljerede betingelser og krav, som er
udmentet i aktivitetsniveau og skonomi med specifikationer i antal produktioner,
forestillinger, veerdibelaagning og indteegter.

Pa tidspunktet for evalueringen har KbhT ydet tilskud til teatrene i én fuld saeson,
nemlig 2007/2008. Der er oplysninger for fem teatre. Det Ny Teater og Dansk Dan-
seteater har ikke performancemal med KbhT.

Tabellen nedenfor viser de enkelte teatres performance pa de punkter, som der
iseer males pa i henhold til resultataftalen.

Tilskud (mio. kr.) 15,7 24,6 211 13,8 16,0

(+23,3)
Produktioner
- Krav 5 6 5 3 3 22
- Realiseret 6 4 6 3 3 22
Forestillinger
- Krav 180 175 200 160 125 840
- Realiseret 204 128 215 147 139 833
Veerdibeleeg-
ning?'
- Krav 50 Ej fastsat Ej fastsat 55 45
- Realiseret 49 17,8 Ej oplyst 62,6 62
Solgte billetter
- Krav 61.500 21.000 50.000 50.000 70.000 252.500
- Realiseret 48.470 6.759 75.308 68.668 73.204 272.409
Resultat 07/08 -3.475.903 -1.806.918 -240.136 677.122 4.086.981 -758.854
Egenkapital
primo 4.823.048 2.107.083 4.082.254 9.395.313 6.910.255 27.317.953
Egenkapital
ultimo 1.347.145 300.165 3.842.118 9.997.011 10.225.440 25.740.637
Budgetteret
resultat for
2008/2009 84.480 442.384 Ikke oplyst -1.775.000 986.095

21 (Billetindtzeqt - Billettilskud) x 100
Billetindtaegt v. fuldt hus x antal opfarelser, ekskl. generalprgver og forpremierer
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Man ser af oversigten, at nogle teatre ikke har niet malsatningerne, mens andre
har overperformet og herigennem har kunnet konsolidere deres grundlag. Det er
iseer Jstre Gasveerk Teater, som er kommet ud med gode @konomiske resultater,
men ogsa Nerrebro realiserer positivt. Teater Camp X har trods szerdeles lempeli-
ge gkonomiske krav ikke kunnet leve op til mélene i resuitataftalen. Teater Camp X
kan i det hele taget ikke meningsfuldt inddrages i en tvaergdende sammenligning.

Betty Nansen kommer ogsé ud med underskud pa trods af en god vaerdibelzeg-
ning. To af teatrene har flere produktioner, end der blev stillet krav om. To andre
har produceret det antal, som de har forpligtet sig til. Man kan bemaerke, at flere
produktioner end forventet ikke nedvendigvis bidrager til bedre gkonomiske resul-
tater.

Veerdibelaegningerne er et samlet performancemal, som ogsa har vaeret anvendt
tidligere. Her er kravet om vaerdibelaegningen sat til i starrelsesordenen omkring
50, hvilket naeppe kan siges at veere ambitigst. Evalueringen af DST? | 1997 viste
med tal fra en laengere arreekke, at de fleste af teatrene i ordningen i hovedparten
af drene kom ud med en veerdibelaegning, som Ia vaesentligt over dette niveau.
Man kan saledes sige, at KbhT i resultataftalerne tilsyneladende ikke har sat over-
liggeren specielt hgjt, men alligevel har teatrene haft nogle vanskeligheder med at
mgde kravene.

I interviewene er teaterdirektgrerne selv meget reflekterede om de gkonomiske mal
og resultater. Her nzevnes, at det ikke altid er muligt at foretage gode skan omkring
forestillingernes popularitet og dermed de skonomiske resultater, og at det derfor
er veesentligt med flerarige aftaler, hvor darlige ar kan opvejes af mere lukrative.

Teatrene gnsker at leve op til kravene, og der er en stolthed forbundet med indtje-
ningsdygtige forestillinger. Men det er ogsa af stor betydning for direktarerne at
kunne have "plads” til at lave skaeverter, blandt andet som led i udviklingen af tea-
terkunsten og afprgvning af nye formidlingsformer og kommunikation med publi-
kum. | det lys er den performancelgn, som ligger i direktarkontrakterne, maske
ogsa mindre virkningsfulde, end man vil se i andre virksomhedstyper. En af direk-
tererne finder, at man med performancelgnnen alt for ukritisk har kopieret nogle
stremninger i den private sektor.

Samlet bidrager de fem teatre med i underkanten af produktioner, forestillinger og
ekonomiske resultater set i forhold til det malsatte, hvilket betyder, at der ma taeres
pa de fem teatres samlede egenkapitalen i sseson 2007/2008.

6.3 Sammenfattende vurdering

De gkonomiske og kvantitative mal, preaeciseret i resultataftalerne, har vaeret mode-
rate i forhold til tidligere krav og resultater. Men teatrene har i den farste hele sa-
son samlet set ikke formaet at leve op til dem. Gennemsnittet deekker over iszer ét
stgrre udsving, nemlig Teater Camp X, som er kommet ud med et stort underskud.
@Dstre Gasveerk Teater derimod har leveret et meget godt resultat.

De samlede resultater er efter vores vurdering rimelige set i lyset af, at der er tale
om en ny konstruktion og de mange tidligere nasvnte startvanskeligheder. De bud-

Zps Consult (1997) DST-stetteordning. Kulturministeriet.
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getterede indtzegter for 2008/2009 er generelt mere optimistisk, og baseret pa de
samlede data ser prognosen for det kommende ar godt ud.

Men der er samtidig god grund til at felge den gkonomiske performance taet og
have en Isbende dialog om resultaterne, da maltallene som nzevnt er lave, og der
dermed ikke er plads til store negative udsving i den samlede gkonomi. Det nye
feelles gkonomistyringssystem bgr give en raekke fordele i den forbindelse.
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7  OGET PUBLIKUMSUNDERLAG - NYE OG FLERE |
TEATRET

7.1 Mal og midier

Det andet af tre basrende visionselementer for KbhT er at gge publikumsunderla-
get markant — 25 % flere publikummer i 2010/11- og styrke mangfoldigheden i
henseende til bade eksisterende og nye malgrupper.

Det skal blandt andet ske ved:

e at styrke markedsfaringen generelt og etablere et brand omkring teatrene i
KbhT

e at etablere et nyt billetformidlingssystem, der gor det lettere at booke og
kebe billetter

o at &bne teaterbygningerne fysisk for eksterne arrangementer og for sam-
arbejde med andre kultur- og fritidstilbud.

KbhT fik i 2005 gennemfart en publikumsundersagelse®®, som konkretiserede den
situation og de udfordringer, teatrene star over for pa publikumsfronten. Af den
fremgar felgende:

Teatrenes primeere publikum kan karakteriseres ved at veere veluddannede; kvin-
der; over 50 &r; bosat i hovedstadsomradet. Unge under 30 &r og iszer maend fra-
vaelger oftest teatret. De primaere alternativer til teatret er biografer, koncerter,
museer og kunstudstillinger.

Markedsferingen sker gennem kanaler, der i overvejende grad appellerer til det
eksisterende publikum. Det er teaterstykket, skuespillerne og/eller anbefalinger,
der afggr om man veelger at ga i teatret. Mellem 30 og 40 % seger information om
forestillinger og keber billetter via internettet. Teatret fraveelges ofte pa grund af
manglende tid og interesse, og det opfattes som besvaerligt at ga i teatret. Der er et
stort enske om mere, bedre, anderledes kommunikation, iseer fra de unge.

7.2 Konkrete resuitater

Flere publikummer
De fem tilsluttede teatre skulle samlet set szelge 252.000 billetter i 2007/08 i hen-
hold til de mal, som er anfert i arsrapporten.

De har solgt 273.000 billetter i saeson 2007/2008, hvilket er 8 % flere end malsat.
Man kan saledes som udgangspunkt sige, at man i KbhT’s farste ordinzere driftsar
har net egne publikumsmal. Det faktiske tilskuertal er starre og ligger samlet pa
omkring 300.000, hvilket skyldes, at der udleveres en del fribilletter, ca. 30.000
arligt.

Teater Camp X solgte veaesentligt fzerre billetter end malsat, nemlig 6.760 solgte
billetter mod 21.000 som resultatmal, dvs. i alt 32 % malopfyldelse. Betty Nansen
solgte ligeledes faerre billetter end malsat, nemlig 48.470 mod 61.500, dvs. ca. 80

2 Publikumsundersggelse, Norstat, februar 2006
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% mélopfyldelse. De gvrige teatre solgte alle flere billetter end fastlagt som resul-
tatmal, dvs. 100 % eller mere malopfyldelse.

Der har veeret stabilitet p& @stre Gasvaerk Teater og Narrebro Teater, og folketeat-
ret.dk har faet en publikumsmaessig vaekst efter fusionen. Flere af teatrenes ledel-
ser og de eksterne interviewpersoner peger pa, at teatrene opererer pa et vanske-
ligt marked. Det viser publikumsundersggelsen fra 2005 ogsa. Der er mange kon-
kurrerende oplevelses- og fritidstilbud, og folk er ikke lzengere loyale over for "de-
res” teater.

Dette understreger i hgj grad betydningen af, at fglingen med markedet og publi-
kummet — bade pa det enkelte teater og mere overordnet — er af starste betydning,
og at kommunikationsformerne pa dette omrade maske begr revideres og moderni-
seres. Der savnes generelt lebende, detaljerede undersagelser af det samlede
teatermarked, herunder ogsa af andre scener og scenekunsttilbud. Det er for nu-
veerende uvist, hvorvidt teatrene under KbhT har en “fair’ markedsandel i forhold til
deres repertoire og profil.

Den officielle kulturstatistik tegner et billede af et meget presset marked, som har
veeret for nedadgéende gennem en arraekke. Der szelges stadigt faerre teaterbillet-
ter i de statsstgttede teatre, og pa landsplan er sggningen til disse i 2007/08 faldet
til 75 % af 1981-niveauet, og for KbhT til en tredjedel af niveauet i 1981/82.

KbhT’s markedsandel i 2007/08 er pa 13 % mod en markedsandel i 1981-82 pa
over 30 %. Det skal dog bemaerkes, at antallet af tilsluttede teatre ogsa har vaeret
for nedadgdende i samme periode.

Udvikiingen i antal tilskuere i statsstottede teatre, hele landet og teatre tilknyttet KbhT
(og tidligere organisationer), 1981-2008.
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Ses imidlertid pa Det Kongelige Teater satte man her publikumsrekord i ssesonen
2007-08 med en stigning pa 11 % og i alt 530.000 tilskuere. Det er dog iszer det
nye Skuespilhus, som medvirker til rekorden, og nyhedens vaerdi ma anses for at
vaere vaesentlig i den forbindelse®.

Ser man tilsvarende p4 tilskuertal hos de ikke-statsstottede teatre, ser billedet lige-
ledes positivt ud. Her er der over de seneste fem ar g2002/03 — 2007/08) registreret
en udvikling fra ca. 600.000 til ca. 900.000 tilskuere.® Tallene skal tages med et
stort forbehold, idet antallet af ikke-stottede teatre varierer, og idet disse ikke har
pligt til at indberette tal til DS.

De tre landsdelsscener kan samlet notere sig en mindre tilbagegang i de seneste
fem ar, mens egnsteatrene og de sma storbyteatre gennemsnitligt holder niveau i
samme periode.

KbhT'’s publikumsmaessige malopfyldelse skal altsa ses i det samlede scenekunst-
felt. Der synes ikke at veere belzeg for at tale om et samlet set vigende marked,
men snarere stigende krav fra markedet og en omfordeling af teaterinteressen.
Endelig skal man huske, at malopfyldelsen er et gennemsnit for de fem, hvor flere
af teatrene har naet sine mal eller mere end det, mens iszer Teater Camp X har
trukket i den anden retning.

Nye publikumsgrupper

Hverken KbhT eller de enkelte teatre har fulgt systematisk op pa, om det lykkes at
appellere til nye publikumsgrupper. Interviewene viser, at der er en opmaerksom-
hed herpé, og isaer Narrebro Teater og @stre Gasvaerk Teater finder, at det i den
forlebne saeson faktisk er lykkedes at fa de yngre aldersgrupper inden for derene.

Nerrebro Teater har taget nye former for kommunikation, bl.a. via sociale medier, i
brug for at opna dette, og en ombygning skal ogsa bidrage til at give stedet et yng-
re look. Teater Camp X har tilsyneladende ogsa i et vist omfang kunnet na et nys-
gerrigt, yngre publikum alene ved at fremsta i offentligheden som meget anderle-
des. Man mé vurdere, at disse tendenser er et skridt pa vejen, men der er efter
vores vurdering tale om sma skridt, som pa ingen made kan sta alene. De bgr
bakkes op i den feelles indsats og videreudvikling af markedsfgringsstrategien.

| interviewene fremgar det, at markedsfaring ikke er det eneste virkemiddel: selve
forestillingernes karakter og det generelle image pa teatrene er barende elemen-
ter for at udvide bredden.

| resultataftalen fremhaever Dstre Gasvaerk Teater, at teatret snsker at arbejde
med at udvikle kommunikationsformer i forhold til “familieteater”, hvor unge gar
med deres foreeldre eller bedsteforzeldre. P4 en meget beskeden stikprgvebasis
har teatret eksempler pa, at dette lykkes. Ogsa de gvrige teatre finder, at man skal
arbejde med dels at lzese markedet og publikum bedre, dels at medvirke til at ud-
fordre og andre teatervanerne.

Der er da ogsé forbehold mod dette mal, og et af de tilsluttede teatre fastholder, at
man har et meget loyalt publikum, som man gnsker at prioritere farst og fremmest.

2 Danmarks Statistik; Statistikbanken og artikel i Barsen 22. december 2008.

%5 Jf. tal fra Danmarks Statistik, refereret af professor Jgrn Langsted, i Politiken 21. januar 2009.
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7.3 Markedsfaring

Der ligger en klar antagelse i strategiplanen om, at en faelles markedsfering vil lede
til en starre gennemslagskraft, end hvis de enkelte teatre selv alene individuelt
varetog deres markedsforing. ” KbhT skal kommunikeres som en koncern af teatre
med hver deres klare profil, og som tilbyder teater af hgjeste kvalitet...”, "KbhT skal
vaere det samlende brand, men det er de enkelte teatre, som skal kommunikeres
og markedsfgres over for béde eksisterende og nye malgrupper. Heri ligger, at de
enkelte teatre fortsat har ansvaret for og varetager markedsferingen af deres egne

forestillinger"®.

Konkret arbejder KbhT med markedsfaringsopgaven ved fglgende tiltag:

Etablering af en hjiemmeside

Faelles annoncering

Koordinering af teatrenes deltagelse i den husstandsomdelte "Ta’ i teatret”
Udgivelse af magasinet 1. Raekke

Klub 1. Raekke

Pressekontakt.

Der er allokeret 4,0 mio. kr. per seeson til den feelles markedsfaring. Hertil kommer
personaleomkostninger i sekretariatet til dette formal. | 2007/08 er der forbrugt ca.
6,5 mio. kr. til markedsfering, nar ogséa sekretariatets indsats og indledende inve-
steringer indregnes.

Hjemmesiden. Hiemmesiden giver information om de enkelte teatre og deres fo-
restillinger. Endvidere indeholder den oplysninger om grundlaget for KbhT, herun-
der lovgivning, administration mv. Fra hiemmesiden kan man klikke sig videre til
billetbestilling, og man kan tilmelde sig klubaktiviteter.

Der har siden launch i maj 2007 vaeret ca. 72.000 besggende. Det svarer til et
gennemsnit pa ca. 118 pr. dag. Siden saesonstart 1. september 2008 har sitet haft
lidt over 23.000 besggende, dvs. ca. 161 besggende pr. dag. Heraf er 18.000
unikke besggende. De besggende ser i gennemsnit ca. 3 sider og bruger omkring
2,20 min. pa besgget. Ca. 74% er nye bespgende, mens resten har besagt sitet 2
eller flere gange. Muligheden for at kabe billetter har vaeret malt siden begyndelsen
af oktober 2008, og her har 2.266 besggende valgt at ga videre til BILLETnet og
evt. kabt billet. Der findes ikke tal til sammenligning med de enkelte teatre.

1 2008 har KbhT bedt et analysebureau om at gennemfere en brugeranalyse af
hjemmesiden. Vigtige informationer herfra viser, at der overvejende er en tilfreds-
hed med KbhT'’s hjemmeside.

Fezelles annoncering. KbhT har kegbt annonceplads til teatrene p& de mest benyt-
tede kulturhjemmesider: AOK, | Byen og Kultunaut. Her kan teatrene i hele saso-
nen have onlinebannere til aktuelle forestillinger i rotation. Klikraten pa disse ban-
nere var i 2007-08 0,57 %, hvilket Kebenhavns Teaters mediebureau oplyser, lig-
ger en del over den gennemsnitlige klikrate for onlinebannere. Derudover udgiver
KbhT to gange om &ret en teaterkalender med teatrenes aktuelle forestillinger. Den

26 KbhT, Kebenhavns Teater, Strategi 2006/07 — 2010/11.
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distribueres via posten til 240.000 husstande, der er udvalgt pa baggrund af oplys-
ninger om teatrenes nuveaerende kunder.

Ta’ i Teatret. Denne brochure, som udgives sammen med teaterbilletter.dk., er et
af de veesentligste markedsferingsredskaber for den kabenhavnske teaterverden
ifelge teatrene selv. Den mosaikomdeles i Hovedstadsomradet, og den er tilgaen-
gelig pa teatrene mv. Publikumsundersggelsen fra 2005 viste, at denne brochure
er kilde til mange teatergaengeres information og grundlag for beslutninger.

1. Raekke er udkommet to gange arligt i 20070g 2008 med et oplag pa 154.000
(seneste udgave). Publikationen distribueres smallere end "Ta i Teatret”, og den
indeholder artikler, som i hgjere grad gar "bag kulisserne” med portrzetter af in-
strukterer, skuespillere mv. 1. Raekke indeholder dog ogsé en indirekte og direkte
markedsfaring af forestillingerne. Formalet med 1. Raekke er at styrke kendskabet
til KbhT’s teatertilbud og den generelle publikumsloyalitet.

Klub 1. Raekke. Medlemskab er gratis, og man far magasin og nyhedsbrev til-
sendt. Medlemmerne kan deltage i konkurrencer om teaterbilletter m.v. Der er om-
kring 1.000 medlemmer i Klub 1 Raekke ved arsskiftet 2008/2009, og det er relativt
stabilt. KbhT afventer et nyt billetsystem, hvor alle abonnenter automatisk vil blive
klubmedlemmer. Nar det er pa plads, kan klubaktiviteterne udvikles yderligere.

Pressekontakt. KbhT’s kontakt med pressen omfatter primzert teaterpolitiske em-
ner og oplysninger om KbhT’s aktiviteter som paraplyorganisation. Denne form for
pressekontakt er relativt begraenset, og den aktiveres primeert af aktuelle situatio-
ner, hvor offentligheden er kritisk, eksempelvis omkring Teater Camp X eller Tea-
terkommissionens arbejde. Der er i meget beskedent omfang information om
KbhT's almindelige drift og de udviklingsopgaver, som organisationen lgser, lige-
som KbhT ikke selv har en decideret proaktiv pressestrategi.

Sammenfattende om markedsforingsaktiviteterne

De adspurgte teateraktarer melder generelt set om stor tilfredshed med Ta’ i Teat-
ret og en anerkendelse af, at denne saesonbrochure spiller en betydelig rolle for
publikum. KbhT’s koordinering som et indskudt led betyder dog, at man skal veere
relativt tidligt ude med teknisk materiale. Der er ogs4 kritik af, at KbhT bruger plads
pé at markedsfere teaterfeellesskabet frem for de enkelte teatre og deres forestil-
linger. Teatrenes argument er, at publikum er ret ligeglad med KbhT, mens de er
interesserede i teatrene.

Hjemmesidens indhold vurderes ligeledes overvejende positiv, men der er i nogen
grad tvivl om, hvorvidt det er stedet, hvor publikum sgger information forud for tea-
terbesgg. Igen fremhasves det, at KbhT ikke er kendt som et brand.

De adspurgte teaterakterer peger ogsa p4, at der i gjeblikket er et opbrud pa vej i
kommunikation og markedsfering, herunder brug af sociale medier, Web 2.0 plat-
forme m.v. Nogle teatre eksperimenterer allerede i dette felt, men opfordrer KbhT
til ogsé at engagere sig mere i nye former for kommunikation, PR og markedsfa-

ring, idet der her kunne vaere brug for en mere udviklingsorienteret indsats.

Tilsvarende synspunkter fremferes om 1. Raekke og klubaktiviteter. Mange af de
adspurgte refererer til magasinet som "det hemmelige blad”. Andre mener dog, at
tiltaget skal have tid til at manifestere sig.
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Sammenfattende er holdningen, at markedsfaringsaktiviteterne er det svagest
fungerende af KbhT's feellesaktiviteter. Samtidig papeges her et udviklingspotentia-
le, og det fremhzeves af flere, at KbhT her besidder kompetente medarbejderkom-
petencer. Flere eftersparger endvidere en systematisk effektmaling med henblik pa
Isbende at blive mere praecis pa virkemidler, malgrupper og effekter.

Nogle af teatrene og andre akterer fra teaterverdenen stiller sig ganske kritisk over
for intentionerne om at etablere et KbhT-brand. De mener, at teatrene netop adskil-
ler sig meget fra hinanden, og at den feelles profil af den grund er meget utydelig.
For publikum er KbhT ligegyldig. Man gnsker hellere, at teatrene far mulighed for
at profilere sig individuelt.

Teatrene gnsker en gennemsigtighed i forhold til de skonomiske ressourcer, som
anvendes til markedsfaring. De anfgrer, at man som enkeltteater er ngdt til at veere
meget omhyggelig med doseringen af markeringen, fordi budgetterne er begraen-
sede. Teatrene selv ser helst, at flest mulige markedsferingsmidler kanaliseres ud
til teatrene. Alternativt gnsker teatrene, at de anvendes pa mader, som meget di-
rekte appellerer til et bredt publikum, herunder ikke mindst til spontanpublikummet.

Markedsfgringen skal i hgjere grad malrettes til de prioriterede mélgrupper, frem-
heaever flere af de adspurgte. "Ifglge strategien skal vi na nye og anderledes mal-
grupper, men markedsfaringen rettes fortsat mod det eksisterende publikum og de
traditionelle postnumre”, anfares det her. KbhT anerkender synspunktet og refere-
rer herefter til medieradgivere, som anbefaler, at man fastholder og plejer det eksi-
sterende publikum i forhold til de naevnte medier og materialer.

7.4 Billet- og rabatsystem

"For teatrene gnsker KbhT at etablere et nyt og forenklet billetformidlingssystem,
der omfatter samtlige salgs- og rabatformer... KbhT vil fastlaegge en faelles pris-
struktur for teatrene med minimumspriser inden for et antal priskategorier’, hedder
deti strategiplanen”. Aftalerne er skrevet ind i resultataftalerne med de teatre,
som modtager drifts- og produktionsstatte, og i tilskudsbetingelserne for folketeat-
ret.dk.

Endvidere gnsker KbhT at reducere antallet af fribilletter, som aktuelt udger ca. 10
% af samlet antal billetter. Man vurderer at en sadan reduktion, kan have en meerk-
bar effekt p4 omsaetning og indtjening, vel at meerke i det omfang gratisterne @n-
sker at betale for teateroplevelsen.

Billet- og rabatordningerne er ganske komplicerede, og administrationen varetages
i gjeblikket at to forskellige organisationer, Billetnet (I@ssalg pa Internettet) og Bil-
letlugen (abonnement og rabat). Der er ved arsskiftet 2008/09 ikke gennemfart de
andringer, som var patzenkt. Billetsystemerne er aktuelt i udbud, hvilket i gvrigt er
tredje forseg. Af forskellige udbudsretlige arsager®® har man vaeret nadt til at lade
udbuddet ga om. Der er en forventning om, at man kan f& samlet systemet pa én
udbyder i 2010/2011 og hermed give kunderne en bedre og mere fleksibel service.

z KbhT, Kgbenhavns Teater, Strategi 2006/07 — 2010/11.

2 Begrundet i at alle indkomne bud ikke var konditionsmzessige.
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KbhT far et statsligt tilskud til billetformidling p& 17,5 mio. kr. om &ret. Dette tilskud
skal nedbringe billetpriserne og understette rabatordningerne. Det videreformidles
til teatrene pa den made, at en solidarisk pulje administreret af KbhT finansierer
rabatterne. En andel p4 maximalt 8 % anvendes til markedsfgring og administrati-
on af ordningen. Det Ny Teater er ikke med i denne solidariske ordning, men far
tilskud udbetalt. Af de 17,5 mio. kr. kanaliseres 16,5 mio. kr. videre som rabatter for
teatrene i denne ordning.

Teatrene giver udtryk for en stor interesse i at f& reformeret billet- og rabatstruktu-
ren, og de finder det beklageligt, at der er gaet lang tid, far KbhT har taget hul pa
denne opgave, og at den abenbart ikke ser ud til at blive lgst nzer s hurtigt som
gnsket. En enkelt af de interviewede bruger udtrykket "smgl”. Fra KbhT’s side an-
ferer man, at denne opgave ganske korrekt har taget vaesentligt leengere tid, end
den burde, men at udbudstekniske problemer har skabt disse forsinkelser ad flere
omgange, og at det naturligvis er uheldigt.

Pa teatrene og bredt i teaterkredse finder man, at der er brug for, at man arbejder
med nye mader med billetformidling. Der henvises til, at publikums adfeerd &endres:
man har ikke lang planlzegningshorisont for teaterbesag, som det tidligere var til-
feeldet, og der er derfor brug for mere fleksible tilbud. Endvidere synes de yngre, at
teaterbilletter — trods tilskud — er dyre, og nogle af teatrene ser gerne rabatsyste-
mer, som omfatter gode meengderabatter for klubber, skoler eller andre grupper.
Igen er budskabet, at man gnsker en grundlaeggende revision af systemet og sam-
tidig @get malgruppeorientering i forhold til ikke mindst de nye grupper. Det er van-
skeligt at finde et system, som béde er fleksibelt og skaber en tryghed omkring et
basispublikum for teatrene. Teatrene har en forventning om et mere funktionelt og
billigere system med bedre kabsincitamenter end det nuvaerende.

Reformarbejdet er kommet i gang i 2008 i teet samarbejde med billetmedarbejder-
ne fra teatrene. Det opfattes som tilfredsstillende, at medarbejderne fra teatrene
inddrages i dette arbejde, selv om der anvendes tid pa det. Der er dog kritik af, at
KbhT traekker pad medarbejdere uden at spgrge teaterdirektgrerne. Dette ma dog
opfattes som et mindre problem.

7.5 Sammenfattende vurdering

Vi kan konstatere, at malene for publikums- og markedsudvikling ikke er naet, og
at der er et stort behov for en indsats, hvis KbhT-teatrenes markedsandel skal
pges vaesentligt.

KbhT’s markedsferingsindsats afvikles efter planerne, men gennemgaende ma
den siges at ga for langsom og veere ret konservativ i form og virkemidler. Nogle af
teatrene er klart lzengere fremme med at bruge nye medier og nye kommunikati-
onsformer, herunder séddanne, som appellerer til nye publikumsgrupper. De er —
efter vores umiddelbare vurdering — generelt bedre til at ride p& mediebglger og
udnytte eksponeringsmuligheder, end KbhT er det.

Vi vurderer séledes, at der er brug for en starre fokus pa at afbalancere markeds-
fgring og signaler udadtil mellem KbhT/koncernen og de enkelte teatre.

Videre er det vores vurdering, at man i hgjere grad kunne udnytte faellesskabet til
at teenke nyt i forhold til iseer nye medier og kommunikationsformer. Endvidere ma
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det veere KbhT's opgave overordnet at veere mere systematisk i forhold til mal-
gruppeorientering og tilpasse sig i henhold til strategiens prioriterede mal.

I forhold til billetsystemerne ser vi gjeblikkelige potentialer, og pa trods af de omtal-
te forhindringer er anbefalingen ogsa her, at KbhT skal rykke hurtigere, skubbe
kraftigere pd, i forhold til udveelgelse af nye leverandgrer.
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8 INTERN SYNERGI OG SERVICE

8.1 Mal og midler

Den tredje, veesentlige del af visionen for KbhT drejer sig om at udnytte og udvikle
synergi og feelles intern service i KbhT. | det felgende fokuserer vi séledes pa
KbhT's internt rettede opgaver over for teatrene: feelles skonomisystem, faelles
revision, og service i forhold til personalefunktioner som jura og overenskomster,
lederudvikling og kompetenceudvikling.

8.2 @konomisystem

"For at skabe et overblik over og optimere styringen af teatrene gnsker KbhT, at
der etableres et feelles aktivitetsbaseret skonomistyringssystem... Et feelles system
med kvartalsafrapporteringer vil samtidig give KbhT mulighed for at indgé i en taet-
tere dialog med teatrene omkring budgetter og opfalgning herpa,” hedder det i
strategiplanen.

Der er i resultataftalerne krav om deltagelse i gkonomisystemet, dog ikke folketeat-
ret.dk, Dansk Danseteater og Det Ny Teater. Endvidere er der krav om f=lles revi-
sor, hvor ogsé folketeatret.dk af besparelsesovervejelser har valgt at ga med.

Udviklingen af et skonomisystem og implementeringen af det pa teatrene har fun-
det sted i 2008. Omkostningerne i forbindelse med udviklingen har andraget om-
kring 350.000 kr. De Igbende udgifter er budgetteret til 300.000 kr. om aret.

| forbindelse med udvikling og implementering har teatrenes gkonomimedarbejdere
veeret inddraget, og de har deltaget i kursusaktiviteter. KbhT’s gkonomimedarbej-
der har veeret lgbende "hotline” for teatrenes medarbejdere.

Teatrene har accepteret processen, selv om nogle har méattet kassere egne, vel-
fungerende systemer. Der har veeret nogle indkeringsvanskeligheder og medar-
bejderutilfredshed. S&ddanne vanskeligheder er forventelige, og de har ikke vaeret
starre, end man ellers ser med nye IT-systemer.

Giver det nye system nogle effektiviseringsfordele for teatrene? Tre af teatrene
finder, at systemet blot erstatter et eksisterende velfungerende system, og at man
ikke kan paregne arbejdsbesparelser. Et af teatrene fremhaever, at dette system
giver nye, nyttige rapporteringsmuligheder og @get gennemsigtighed.

Der er endvidere kommentarer til revisorskift. Et teater henviser til, at det giver
gode besparelser. Et andet af teatrene har fundet dette mindre hensigtsmaessigt,
fordi den tidligere revisor er blevet godt kendt med teatrets akonomi, og fordi revi-
sionsfirmaet var sponsor for teatret.

@konomisystemet giver nogle muligheder for koordinering og gennemsigtighed. En
enkelt af teaterdirektarerne oplever systemet som kontrol og fremhaever, at det er
vigtigt med klare signaler om, hvordan systemet bliver brugt. Hovedparten af direk-
tarerne er imidlertid overvejende tilfredse med de nye faciliteter, som sikrer en
bedre gkonomistyring. De opfatter ikke systemet som kontrol eller overvagning,
idet man tidligere ogsa har vaeret vant til at skulle levere detaljerede gkonomiover-
sigter.
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Set fra KbhT’s side har skonomisystemet betydet, at man er kommet tasttere pa
teatrenes gkonomi, og draftelser om eventuelle problemer bliver taget pé et tidligt
tidspunkt, fordi gkonomisystemet er med til at give gode signaler og udviklings-
trends. KbhT kritiseres i den forbindelse for, at man i forhold til Teater Camp X ikke
havde fingeren pa pulsen. Det skal dog her navnes, at akonomlsystemet ikke var
pa plads, da problemerne opstod.

8.3 Personalejura og kompetenceudvikling

Overenskomster

KbhT varetager pa Personalestyrelsens vegne overenskomstforhandlingerne med
teatrenes personalegrupper og indtreeder i arbejdsgiverrollen ved spargsmal og
tvister. Opgaven er i stigende grad vigtig for medlemmerne, papeger de faglige
organisationer — ikke mindst i lyset af de generelle stramninger i forhold til arbejds-
leshed og ansaettelser og de generelt agede krav til iszer skuespillerne i forbindel-
se med fx markedsferingsevents mv.

Bade teatrene og iseer de faglige organisationer giver udtryk for en stor tilfredshed
med denne ordning. KbhT'’s indsats har veeret professionel, hedder det hele vejen
rundt, og det er en fordel, at organisationen er teet pa teatrenes verden. KbhT's
overenskomstkonsulent er szerdeles vaerdsat pa teatrene. Flere af forbundene
oplever endvidere, at teaterdirektgrerne i @get omfang har "turdet slippe tgjlerne”
og overladt forhandlingerne til aktgrerne i forhandlingssystemet.

Dog fremhzeves en enkelt forhandling som problematisk. Parterne var enige om
forhandlingsresultatet, som derfor gik til urafstemning hos medlemmerne, hvorpa
resultatet blev underkendt af Finansministeriet. Et par af de faglige organisationer
har ikke overenskomst, hvilket de opfatter som utilfredsstillende, og de har anmo-
det KbhT herom.

Kompetenceudvikling

KbhT gennemfarer jeevnlige mader for teaterdirektererne som led i udvikling af
organisationen KbhT. Herudover igangsatte KbhT et lederudviklingsforlgb, som
strakte sig hen over fgrste halvdel af 2008. Dette er generelt anmeldt positivt af
teaterdirektarerne. For nogle af de med en lang erfaring som chef var der mindre
at hente, men der var ogsé her respekt for, at gruppen som sadan skal bibringes
nye kompetencer, og at samspillet indbyrdes skal styrkes. Der er gennemfart 360-
graders vurderinger af lederkompetencer som en service over for teaterdirektgrer-
ne og som led i deres lederudvikling.

Der er i 2007/08 og 2008/09 afsat i alt 2, 5 mio. kr., herefter 0,5 mio. kr. pr. saeson
til efteruddannelse, og denne pulje vil blandt andet blive brugt til tilbud for teknikere
og administrativ stab. De faglige organisationer ser med stor velvilje pa, at KbhT
gnsker at engagere sig i efteruddannelse, men peger pa, at efteruddannelsesbe-
hovet er langt starre end midlerne. Et enkelt forbund fremkommer med en idé om
at pulje nogle af midlerne til efteruddannelse fra fx KbhT, forbund og teaterskole.

Andre serviceydelser

KbhT tilbyder i henhold til strategien teatrene assistance i forbindelse med bygge-
opgaver. Der har i den forbindelse her veeret tale om to sager, nemlig sekretariats-
betjening vedr. byggestyring i forhold til Teatret @ster Gasvaerk og Teater Camp X.

Evaluering af Kebenhavns Teater

| 46



Teatrene er spurgt, om der er andre former for serviceopgaver, som de mener
KbhT kunne ga ind i pa vegne af teatrene. Der er ikke kommet egentlige forslag,
men teatrene finder, at KbhT ber ga til opgaverne pa en meget lavpraktisk facon.
Dagligdagen pa teatrene er meget travl, og der er ikke tid til at tage stilling til eller
engagere sig i noget, hvor nyttevaerdien er usikker.

8.4 Mangfoldighed og ligestilling

Mangfoldighed og ligestilling har vaeret et centralt tema for KbhT's bestyrelse, ikke
mindst med henblik pa generelt at styrke den kunstneriske udvikling. Konkret har
det veeret et gnske i forbindelse med beseettelse af teaterdirektarstillingerne, hvor
det lykkedes at fa et bredere ansggerfelt og at rekruttere kvinder til stillingerne.
Man har ogsé arbejdet aktivt pa at fa flere kvinder i spil til posterne i de lokale be-
styrelser, og det er lykkedes at forskyde kensfordelingen i forhold til tidligere.

En undersegelse foretaget af Skuespillerforbundet”® dokumenterede forskellige
ligestillingsproblemer i teaterverdenen i forhold til ken, alder og etnicitet.

| resultataftalerne skal teatrene adressere disse problemer. Det geres forelgbig
primeert med nogle hensigtserkleeringer. Der er holdningszendringer undervejs og
sterre vilje til at eksperimentere, fordi forpligtigelsen nu fremgér af kontrakterne.
Betty Nansen Teatret har gennem lzengere tid arbejdet med etnicitetskoncept,
under overskriften C:ONTACT, Integration og uddannelse.

8.5 Sammenfattende vurdering

Sammenfattende kan vi konkludere, at KbhT har arbejdet med at tilvejebringe
brugbare serviceydelser over for teatrene i forhold til de interne udfordringer.
Teatrene har i helt overvejende grad taget positivt imod disse tilbud.

Med hensyn til gkonomistyringssystemet har dette givet en raekke start- og imple-
menteringsproblemer p& de enkelte teatre. Men det er vores vurdering, at der her-
efter er kommet en bred anerkendelse af netop denne ydelse.

Ogsa de feelles personaleadministrative ydelser er der tilfredshed med. Dels vaerd-
seettes muligheden for at fa radgivning fra KbhT’s eksperter i specifikke persona-
lemzessige spargsmal, dels er der stor tilfredshed med bistanden omkring over-
enskomstforhandlingerne.

Kompetenceudvikling er indtil videre mindst udfoldet, og det er formentlig her, at
der kan veere grund til fremover at styrke indsatsen. Nogle fremhaever lederudvik-
lingsforlgbet som positivt, men fremhaever vigtigheden af, at de pageeldende kon-
sulenter og undervisere har forngden erfaring med og indsigt i teateromradet og de
konkrete teatres vilkar. Andre eftersperger hjzelp til kompetencelgft blandt tekni-
kerne og administratorer. Generelt fremfares det, at de kompetenceudviklingstiltag,
der seettes i veerk, skal vaere konkrete og direkte anvendelige med mulighed for
hurtig effekt og output. Dette skal ses i lyset af teatrenes oplevede produktionsbe-
tingelser og ringe tradition for efteruddannelse.

2 Dansk Skuespillerforbund (2007) Lan og ken, Kebenhavn: Rambgll Management.

Evaluering af Kebenhavns Teater




9 KBHT'S LEGITIMITET

9.1 KbhT som omdrejningspunkt mellem ministeriet og teatrene

KbhT er en tilskudsmyndighed og samtidig en serviceorganisation for de tilknyttede
teatre. Med denne dobbelte opgaveportefglje er det naturligt, at KbhT skal opbyg-
ge og konsolidere en legitimitet bade i forhold til Kulturministeriet og i forhold til de
tilknyttede teatre.

Som del af det samlede professionelle teatermilje er en anerkendelse ogsa vae-
sentlig i en bredere offentlighed. Teater og scenekunst er altid godt stof i pressen,
der er altid teaterpersonligheder, som vil udtale sig, og der er store emotioner,
herunder ikke mindst omkring teatrenes kunstneriske uafheengighed og handtering
af armslaengdeprincippet.

Selv om det ikke beskrives direkte i lovgivning og strategi, ma det anses som en
vigtig opgave at etablere KbhT’s anerkendelse som en legitim spiller pa denne
arena. Det er en ngdvendig, men langt fra enkel opgave, som det er fremgaet af
ovenstaende analyser.

Som den i kapitel 3 skitserede tidsakse viser, har der veeret en ganske stor turbu-
lens i KbhT, iseer i forbindelse med etableringen og det farste ars arbejde omkring
KbhT, og der har vaeret en massiv kritik af en raekke punkter. | det falgende belyser
vi KbhT's arbejde med at konsolidere sin status og sin rolle set fra forskellige vink-
ler med henblik pa at udpege de kritiske omrader.

KbhT som Kulturministeriets mellemmand i teatermiljoet

KbhT har rollen som en bevillingsgivende og -styrende organisation, og KbhT skal
vaere en agent for, at overordnede intentioner formuleret i teaterioven fares ud i
livet. Det er vaesentligt, at der skabes et godt teatertilbud, men det ligger ogsa heri,
at dette skal ske pa en gkonomisk set baeredygtig made. Som et led i dette mal har
ministeriet gnsket at professionalisere bestyrelsesarbejdet, saledes at der er min-
dre veegt pa den politiske styring og mere vaegt pa at tilfare kompetencer af fag-
lig/strategisk art og inden for ledelse, markedsfgring, skonomi mv.

Udpegningen og sammensastningen er i nogen grad sket uden, at der er sikret det
forngdne teaterpolitiske og -faglige overblik. | vores interviews med teaterdirektg-
rerne og i teatermiljget generelt beskrives hovedparten af disse udpegninger som
"politisk kammerateri” — og altsa ikke et udtryk for udmentning af ministeriets egne
anbefalinger til den gode bestyrelsessammensastning®. Det virker meget uheldigt,
at man fra ministeriets og ministerens side har skabt en situation, hvor der kan
skabes det indtryk, at man tilsideszetter sa vigtige styringsprincipper.

Gennem bestyrelsens levetid har der vaere udskiftninger af 3 af de 6 mediemmer.
For formanden Christian Scherfigs vedkommende skete det efter en meget massiv
kritik i offentligheden, mens de to andre skete af andre arsager. Det er generelt
ikke hensigtsmaessigt, hvis en bestyrelse ikke er samarbejdsduelig. Man kan nor-
malt ikke garantere, at en bestyrelse er samarbejdsduelig, men udpegningsproce-
durerne og arbejdspraemisserne for denne bestyrelse gjorde det ikke nemmere at
fa en hurtig progression i samarbejdet.

% Kulturministeriet (2006) Anbefalinger for god ledelse af sterre kulturprojekter. Kgbenhavn
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Udover udpegning af bestyrelsesmedlemmer og nyudpegningerne har kulturmini-
steren ikke blandet sig i udviklingen og driften af KbhT. Kulturministeriet har (efter
etableringen) generelt understettet KbohT gennem hele processen. Med undtagelse
af en enkelt klagesag rettet til ministeren omkring huslejetilskud til Det Ny Teater
har ministeriet ikke interveneret, men givet udtryk for tillid til, at KbhT kunne Igse
sin opgave.

Legitimiteten hos teatrene i strategi- og etableringsfasen

Det drifts- og produktionstilskud, som KbhT kan yde, er af afggrende betydning for
den gkonomiske bzeredygtighed hos teatrene, og KbhT er i det perspektiv en
magtfaktor. Derfor har KbhT en vigtig opgave i hele tiden at veere klar i mzele og
motiver, og teatrene en klar interesse i at vaere pd omgaengelig fod med KbhT. For
at sikre de bedst mulige produktionsbetingelser gnsker teatrene dog ogsa at szette
et fingeraftryk pa KbhT'’s strategier mv. Det er af stor vigtighed for gennemfarlighe-
den af strategier og planer, at teatrene anerkender og faler ejerskab til disse. En
labende dialog, hvor der sker en gensidig justering, ma derfor anses for at vaere en
ngdvendighed.

| forbindelse med det indledende arbejde med planer og strategier blev betydnin-

gen af en s&dan lgbende, udadvendt legitimeringsfunktion voldsomt undervurderet
af bestyrelsen. Bestyrelse og stab fglte sig under pres pa grund af manglende res-
sourcer og kompetencer kombineret med problemer omkring timing og tidsforbrug.

I den tidligere organisation, DST var opgaveportefgljen vaesentligt smallere end for
KbhT, og eksisterende ressourcer, kompetencer og dokumentation fra DST var
minimal. Det betad konkret, at det var vanskeligt at tilvejebringe forngdent og validt
basismateriale til strategiarbejdet, idet fx skonomiske data fremstod i forskellige og
vanskeligt sammenlignelige formater og med successive korrektioner over en laen-
gere periode. Og da der heller ikke var personale dedikeret til eller med kompeten-
cer til at udarbejde strategiplanen, trak den i langdrag.

Bestyrelsens forsgg pa at treekke kompetencer ind til at g ind i en skriveproces
mislykkedes i ferste omgang, og bestyrelsesmedlemmerne matte selv traede til
som strategiforfattere. Der var den opfattelse i bestyrelsen, at man ikke kunne
komme ud med strategiforslaget, for det var ordentligt gennemarbejdet. Udefra
tolkedes denne tilbageholdenhed ikke med forstaelse, men som en magtarrogan-
ce.

Situationen i forhold til at skabe en accept af processerne i bestyrelsen forvaerre-
des ved, at bestyrelsen kom yderligere i tidsngd. Ser man pa begivenhederne fra
efteraret 2005 til sommeren 2006, virker det som om, at organisationen permanent
var pa haelene og derfor tog mindre velfunderede beslutninger.

Opsigelsen af huslejeaftalen med Det Ny Teater var mere eller mindre bestyrel-
sens farste udadvendte handling, og med zendringen af denne blev KbhT’s funda-
ment sveekket i miljgerne.,

Beslutningen om ikke at yde ekstra stgtte til Gladsaxe Teater (hvilket ellers var
pakreevet), var neeste udadvendte handling. Ogsé den var kritisk, om end faktuelt
begrundet i et markant underskud, akkumuleret over flere ar. Men det var en hand-
ling foretaget i et felsomt scenekunstmilje af den nye paraplyorganisation, som
man endnu ikke havde leert at kende, og som var etableret med henblik pa at ud-
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vikle og forny dansk scenekunst i de kommende &r. Dette afstedkom stor usikker-
hed i miljperne og tilsvarende stor kritik i pressen.

| de indledede faser fandt der yderligere en raekke haendelser sted, som ikke var
fremmende for tilliden i forhold til teatrene, herunder iszer formen og tidspunktet for
preesentationen af strategien, hvor teatrene folte, at de burde veere inddraget noget
fer og have faet en laengere hgringsfrist.

Sammenfattende er der for os at se tale om en startproces over mere end et ar,
der rummer en kombination af uheldige omstaendigheder, uhensigtsmaessige
hzendelser og handlinger, darlig kommunikation og udefra set svigtende procesle-
delse. Alt i alt kom KbhT ud med et stort legitimitetsunderskud i denne proces — et
hul der skulle fyldes ud, da man skulle i gang med det egentlige samarbejde og
gennemfgrelsen af strategien. Interviewene med aktgrerne péa teatrene viser, at
KbhT starter fra under et nulpunkt — der er mange referencer til tidligere fodfejl.
Selv om der ogsa gives udtryk for, at man ikke lzengere ansker at haenge sig i for-
tiden, sa er historikken tyngende.

Legitimitet i forhold til teatrene i implementeringsfasen

Fra 2007 er fokus i KbhT i hgjere grad skiftet over til implementering. Man skulle til
at arbejde med de planer og kontrakter, som blev forhandlet feerdige og underskre-
vet. KbhT's servicefaciliteter til teatrene skulle i luften.

Man kan konstatere, at der i dette arbejdstraek blev muligt at bygge en bedre gen-
sidig forstaelse op. Samarbejdet omkring konkrete opgaver — for eksempel indfg-
relse af gkonomisystem, opbygning af hjemmeside og markedsfaringsmaterialer —
var mere lavpraktisk. Som det blev vist i de foregaende afsnit, er der fra teatrenes
side overvejende tilfredshed med KbhT’s Igsning af disse opgaver og en tiltro til, at
opgavelgsningen udvikles til det bedre.

Teatrenes direkigrer og bestyrelser er kolleger, men de er ogsa konkurrenter i
forhold til ressourcer og opmeerksomhed. Derfor er der stort fokus pa, om KbhT er
“retfeerdig” i sine afgerelser og beslutninger. Miljget har veeret meget engageret i
situationen omkring Teater Camp X, og det er afgarende, at KbnhT falger teatret
ngje i faelles overensstemmelse med dets nye ledelse.

KbhT inviterer i stigende grad teaterdirektarerne ind i et taettere samarbejde, blandt
andet med lederudvikling som omdrejningspunkt. Det er der tilfredshed med, og
det er et vigtigt skridt i forhold til at opbygge en tillid. Det ma opfattes som vaesent-
ligt, at dette samarbejde fortsaetter, og at faellesskabet har nogle meningsfulde
opgaver. Som naevnt er arbejdet med at udvikle metoder til at foretage malinger af
kunstnerisk kvalitet en af de mulige kommende opgaver, hvor inddragelse af tea-
terlederne er helt essentiel.

9.2 Legitimiteten i offentligheden

Gennem den vanskelige start har KbhT i nogen grad vaennet sig til en slags “krise-
kommunikation” udadtil. Organisationen udtalte sig og begrundede sine handlinger,
nar teatrene eller pressen rettede henvendelse pa basis af problemer. Pressen har
en tendens til at reproducere tidligere negative historier og tematikker, og det er
sveert at traenge igennem med aendrede eller positive budskaber. KbhT’s kriseud-
meldinger i de forste faser var udtryk for en meget defensiv kommunikationsform,
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som antagelig var ngdvendig pa det tidspunkt. Den tone egner sig imidlertid ikke
seerligt godt i forbindelse med genvinding og opbygning af en legitimitet. KbhT har
efter vores vurdering ikke gjort ret meget for at kommunikere opnaede resultater og
succeser som problemigser for teatrene ud til en bredere offentlighed som en
modvaegt.

Det kgbenhavnske teatermilja er relativt lukket og eftersparger ressourcer og aner-
kendelse. En gkonomisk afmatning, hvor der bliver laengere mellem sponsorbidrag,
synes at forsteerke dette billede. Der er en betydelig jalousi og gensidig kritik, som
er med til at gore det vanskeligere for KbhT at manifestere sig som en akter pa
vegne af de tilknyttede teatre. Det er imidlertid et vilkar, som man nzeppe kan and-
re pa.

| strategien fremstar det som, at KbhT som organisation skal fremstilles som en
koncern i offentligheden blandt andet ved at sta synligt med eget logo, szerskilte
afsnit i markedsferingsmateriale, hiemmesider der samler teaterudbuddet osv. |
realiteten er der for hovedparten af befolkningen og teatergaengerne ingen szerlig
interesse forbundet med KbhT, men kun med de enkelte teatre, deres forestillinger,
skuespillere osv.

Teatrene og teatermiljget har det synspunkt, at KbhT ber undlade at sege en selv-
steendig legitimering i offentligheden og dermed tage markedsfaringsressourcer og
opmeerksomhed veek fra de enkelte teatre. KbhT skal bevare et image som en lidt
anonym "baggrundsoperatar”, hvis succes bedst males pa, at den ikke naevnes i
medierne, og som kun opnar en legitimitet i den brede offentlighed gennem teatre-
nes succeser.

9.3 Sammenfattende vurdering

Som det fremgar, star KbhT efter den turbulente start stadig med et betydeligt legi-
timeringsunderskud, iseer over for de primaere aktgrer, nemlig teatrene, og sekun-
deert teatermiljget. Man kan dog sige, at det praktiske arbejde med at etablere en
velfungerende udviklings- og serviceorganisation langsomt begynder at vende
billedet. Sejrene skal vindes indadtil ved, at KbhT far etableret holdbare Izsninger
for de medvirkende teatre.

Der har i de indledende faser veeret mange uheldige og uhensigtsmaessige begi-
venheder, som har svaekket KbhT’s legitimering pa teatrene og i offentligheden,
men man har ogsa langt hen ad vejen lzert af disse begivenheder. Vurderingen er,
at man med en hgjere grad af dialog med aktererne i teatrene er naet et godt styk-
ke vej, og at denne arbejdsform ber styrkes. Der er samtidig fortsat et stykke ar-
bejde for KbhT med at kommunikere mere modtager- og dialogorienteret med de
tilsluttede teatre og med at finde sin legitimitet hos de tilsluttede teatre og — ikke
mindst — pa markedet.
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10 ANBEFALINGER

| dette afsnit samles der op pa de vurderinger og perspektiver, som ligger i de en-
kelte af de foregaende afsnit.

Om organisation, styringsmekanismer og kommunikation

e Vianbefaler, at organisationen KbhT videreferes i dens nuvaerende form,
dog suppleret med rapportens anbefalinger til zendringer og justeringer.
KbhT skal have en leengere periode med arbejdsro og konsolidering, her-
under gennemfarelse af processerne vedrgrende teatrenes selvevaluerin-
ger, resultatmalinger og fornyelse af strategien, far man kan vurdere orga-
nisationens langsigtede baeredygtighed.

De overordnede strukturer og mekanismer bibeholdes, herunder strategi-
arbejdet, resultataftalerne, profilerne, den skonomiske overskudsdelings-
ordning og forpligtigelserne til at indga i faelles aktiviteter. Det er vores ge-
nerelle erfaring, at planredskaber som fx resultataftalerne mv. ofte er
nemmere at udarbejde og bliver bedre i 2. generation. Det mener vi, skal
have lov til at blive prgvet af.

e Vianbefaler, at der sker en revurdering af de lokale bestyrelsers formelle
og reelle status, kompetenceflade og ansvar. Det skal ske, s& der kommer
overensstemmelse mellem bestyrelsernes beslutningskompetence og de-
res ansvar, og sa den samlede struktur i forhold til KbhT og de tilsluttede
teatre i hgjere grad bliver preeget af helhedsorienteret ledelse. Herunder
anbefaler vi, at de lokale bestyrelser inddrages aktivt i den kommende re-
vision af strategiplanen.

o Vianbefaler, KbhT snarest tager initiativ til en dialog med de lokale besty-
relser, hvor man drefter principper og samarbejde vedrgrende vurderinger
og beslutninger i forhold til naeste aftaleperiode og de kommende teaterle-
delser (anszettelse, forlaengelse, opsigelse af teaterdirekterer mv.).

e Vianbefaler, at Kulturministeriet og -ministeren udviser stor omhu med ud-
pegning af bestyrelsesmedlemmer i KbhT, og at intentionerne omkring pro-
fessionalisme og uafhaengighed altid opfyldes. Vi foreslar, at udpegnings-
feltet bredes ud, og at organisationerne i kunstlivet i hgjre grad opfordres til
at komme op med dygtige kandidater til bestyrelsesposter.

e Vianbefaler, at man genovervejer teaterdirekterernes performancelen ud
fra en neermere analyse af, om den har den gnskede incitamentsvirkning.
Videre foreslar vi, at lan- og anszettelsesrammer for teaterdirektarer i pvrigt
fastholdes, idet aremalsanseettelsen for farste runde (2007-2011) ber vur-
deres i lyset af KbhT's startvanskeligheder.

e Vianbefaler, at der formuleres et formelt grundlag for KbhT’s direkter og
dennes kompetence pa linje med det for bestyrelsen, herunder kan man
stadfeeste aremalsansaettelsen for KbhT’s direkter og evt. ovrige forhold,
sé vilkérene matcher med de for teaterdirektgrerne.
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Vi anbefaler, at KbhT fortsat arbejder pa at skabe og signalere dbenhed og
gennemsigtighed i forhold til de feelles styringsmekanismer og systemer.

Vi anbefaler, at KbhT bliver ved med at have stor opmaerksomhed pa sin
kommunikation iszer i forbindelse med decideret teaterfaglige spargsmail.
Samt at dialogformen anvendes mere aktivt, herunder at KbhT i hgjere
grad ser teatrene som ressource, sparger dem til rads og aktivt anvender
deres viden og erfaring. Det forudseetter, at teatrene griber bolden — der
skal to til tango!

Vi anbefaler, at KbhT skaber en stgrre gennemsigtighed omkring alle for-
retningsgange, og at disse oplysninger laegges ud pa internettet. Vi anbe-
faler, at KbhT opretholder fuld abenhed om sekretariatets budgetter og
ressourceforbrug til lasning af feelles opgaver.

Vi anbefaler, man arbejder med at styrke ledelsesgruppen, sa den i hajere
grad bliver et betydende forum for udvikling og resultatskabelse.

Vi anbefaler, at man pa sigt indferer malrettede brugertilfredshedsunder-
sggelser blandt KbhT’s brugere, hhv. teknikere, administrativt personale,
kunstnere m.fl. Pa sigt kan man evt. skemalaegge arlige malinger. De be-
hever ikke tage s& mange ressourcer, men de kan vzere et godt strategisk
veerktej for bade KbhT og teatrene.

Om kunstnerisk variation, kvalitetssikring og kvalitetsudvikling

Vi anbefaler, at man fortseetter med profilmodellen, som er generelt accep-
teret pa teatrene, og som skaber en overordnet arbejdsdeling. Videre fore-
slér vi, at — i farste omgang — ledergruppen drgfter og fremkommer med
forslag om opfelgning og sanktionsmuligheder ved overtreedelse af aftaler,
herunder tager stilling til, hvad der skal gares, hvis et teater ikke fylder pro-
fil og udviklingsmal ud.

Vi anbefaler, at modellen til det eksperimentelle teater genvurderes med
henblik pa nyordning i naeste periode — eller maske allerede zendringer i
denne aftaleperiode, inden for det muliges rammer. Vi anbefaler, at man
veelger en gennemskuelig og teaterfaglig funderet model, hvor alle teatre
kan sgge om midler, og hvor der sikres en ekstra opfalgning og promove-
ring til de séledes seerligt stettede forestillinger.

Vi anbefaler, at man saetter evalueringstemaet til debat, herunder ser vig-
tigheden i, at man kan foretage lsbende vurderinger af kunstnerisk kvalitet
og udvikling. Konkret foreslar vi, at man pa ledermaderne, pa de enkelte
teatre og pa tveers af disse diskuterer form og metoder for kvalitative (lae-
rende) evalueringer. Det vaere sig eksterne evalueringsmetoder eller selv-
evalueringsmetoder, som teatrene kan anvende Igbende.

Vi anbefaler, at KbhT samarbejder med teaterskolerne og andre uddannel-
sesinstitutioner samt evt. de faglige organisationer om at tilrettelaegge og
udbyde kompetenceudviklingstilbud for teatrenes personale, efter at behov
og ensker er afdeekket sammen med teatrene.
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e Vianbefaler, at KbhT drgfter muligheder for en styrket internationalisering
med teatrene, og at KbhT — safremt der er ensker herom fra teatrenes side
— iveerkseetter indsatser i forhold hertil.

Om styrkelse af publikumstilstromning og ekonomi

e Vianbefaler, at bestyrelsen i den kommende tid gennemgar alle sider at
strategien igen ud fra en strategisk synsvinkel og drefter eventuelle mulig-
heder for at takle KbhT’s udfordringer i forhold til malene om publikumstil-
strgmning og gkonomisk performance, som denne evaluering har demon-
streret, fortsat er kritisk.

e Vianbefaler, at KbhT stringent over for teatrene kommunikerer ud, at man
gnsker en vaekst i publikumstilstremningen og de skonomiske resultater,
og hvilke konsekvenser det har ikke at opfylde disse mal i de kommende
sassoner.

e Vianbefaler KbhT at gennemgé de nye billet- og abonnementsordninger
med direkte henblik pa ikke bare omkostningsbesparelse, men ogséa pa at
styrke deres bidrag til publikumstilstremning.

e Vianbefaler, at gkonomisystem og revision bruges offensivt til at udpege
mulige fremtidige problemer og potentialer, og at KbhT ved problemer stil-
ler sparringskapacitet til radighed for teatrene.

e Vianbefaler, at man viderefgrer overskudsdelings-modellen, som virker
som et udmeerket incitament i forhold til publikumstilstramning og over-
skudsgenerering, men sikrer, at genereret overskud ogsa kommer synligt
tilbage til teatrene som ggninger i det samlede produktions- og driftstilskud.

e Vianbefaler, at KbhT revurderer arbejdsdelingen i markedsferingen mel-
lem teatre og KbhT i et samarbejde med teatrene selv. Heri bgr indga ude-
fra kommende indspark til, hvordan man kan modernisere markedsfarin-
gen for at fa flere publikumsgrupper i tale og for at sikre en markedsfaring
af smaliere forestillinger.

e Vianbefaler, at KbhT nedtoner egen profil i markedsfgringen og i pressen
til fordel for de tilknyttede teatre.

¢ Vianbefaler, at KbhT i samarbejde med teatrene genvurderer publikums-
undersggelsesbehovet og finder en model, der er hensigtsmaessig, prak-
tisk og omkostningsmaessigt. Det anbefales videre, at man underseger
muligheder for at bruge web 2.0-lgsninger i dialogen med publikum.
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