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1 Kulturlandschaft Deutschland

Etwa 150 Theater mit iiber 800 Spielstédtten in 6ffentlicher Tréa-

gerschaft gibt es in Deutschland’. Sie bieten mit ihren knapp

40.000 Beschiftigten jahrlich iiber 60.000 Veranstaltungen

an, die von ca. 21 Millionen Menschen besucht werden. Unge-

fahr 140 Orchester mit 10.000 Musikern (davon ca. die Halfte

als integraler Bestandteil der Theater) werden ebenfalls mit

durchschnittlich 80 Prozent von der 6ffentlichen Hand finan- Kulturnutzung -
ziert. Hinzu kommen - meist ebenfalls mit 6ffentlichen Mitteln ~ Aufwand der
subventionierte — Privattheater, Tourneetheater und Festivals. offentlichen Hand
Die Stadte und Lander wenden fiir ihre Theater jihrlich zwei

Milliarden Euro auf (das sind ca. 25 Prozent der gesamten 0f-

fentlichen Ausgaben fiir Kultur, die wiederum 0,2 Prozent der

gesamten offentlichen Ausgaben ausmachen).

Die ca. 6.000 Museen in Deutschland verbuchten 2007 weit tiber
100 Millionen Besuche, d.h., jeder Bundesbiirger besuchte im
Durchschnitt wenigstens einmal ein Museum bzw. eine Aus-
stellung. Bund, Kommunen, Lander gaben fiir ihre Museen ca.
1,5 Milliarden Euro aus.?

Fiir die ca. 10.000 6ffentlichen Bibliotheken und ihre 8 Millionen
aktiven Nutzer (ca. 100 Millionen Besuche) wendet die 6ffentliche
Hand jéhrlich ca. 1,1 Milliarden Euro auf (das sind 13,8 Prozent
der Kulturausgaben).

Die Tendenz der 6ffentlichen Kulturfinanzierung ist dabei zwar
seit 2001 abnehmend?.

1 Theaterstatistik 2006/2007 des Deutschen Bithnenvereins

Institut fiir Museumsforschung der Staatlichen Museen zu Berlin, 2008
Kulturfinanzbericht der Statistischen Amter des Bundes und der Linder 2008
(vgl. auch die hier formulierten Definitionen zur Methodik der Kulturstatistik
und zum Kulturbegriff)

4 Arbeitskreis Kulturstatistik e.V., Bonn, 2005
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Die Aufwands- und Nutzungszahlen stehen gleichwohl immer
noch fiir eine in ihrer Vielfalt und Qualitat kaum zu tiberbietende
Kulturlandschaft, die ganz wesentlich das Selbstverstdndnis und
die AuBenwahrnehmung Deutschlands pragt.

Inshesondere seit der Wiedervereinigung 1990, aktuell noch ein-
mal verschérft durch die Auswirkungen der weltweiten Finanz-
und Wirtschaftskrise auf die kommunalen und Landeshaushalte,
wird verstindlicherweise iber den ,Wertschopfungsbeitrag“ der
offentlichen Kulturausgaben intensiv diskutiert.

Zwar sind Schlieungen einzelner Hiuser nach wie vor die Aus-
nahme, aber der Druck auf die klassischen Kulturbetriebe® hat
in den letzten Jahren spiirbar zugenommen. Ob der alleinige
Schliissel zur Existenzsicherung tatsidchlich in der inhaltlichen,
d.h. kiinstlerischen, kuratorischen oder archivarischen Qualitédt
zu suchen ist, ob also z.B. ,die Zukunft des deutschen Theaters
... auf der Bithne entschieden* wird®, darf mit Recht bezweifelt
werden.

1.1 Ausgangssituation

Die offentlichen Theater und Museen in Deutschland erfiillen
ihren Auftrag, das Uberleben der Mediengesellschaft als Kul-
turgesellschaft zu sichern, nach wie vor mit bewundernswerter
Hingabe und beachtlichem Erfolg. Und — wohl oder iibel — mit
stetig wachsender Improvisationsleistung.

Die angespannte 6ffentliche Haushaltslage wird den Kulturbe-
trieben auf Dauer als ,stabile® Rahmenbedingung — und all-
jahrliches Gefahrdungs-Szenario erhalten bleiben. Man lebt
von der Hand in den Mund. Die Zauberworte der neunziger
Jahre, ,Sponsoring!®, ,Events!” — und iberhaupt: ,Marketing!,
haben fast iiberall den Reiz des Neuen verloren. Kunden- und
Serviceorientierung erscheinen in den meisten Hiusern schon
fast als Selbstverstdndlichkeit. Die Potenziale der Mitarbeiter
(und manchmal auch ihr ,,goodwill“!) sind ldngst ausgereizt.

o

Die genannten Institutionen Theater, Museen und Bibliotheken fassen wir
pragmatisch fiir unsere FM-Betrachtung unter dem Begriff ,klassische Kul-
turbetriebe” zusammen - einerseits in Abgrenzung zu rein kommerziellen
Anbietern im Event- und Showbereich, andererseits unter Vernachldssigung
von Kultursparten wie Denkmalpflege, Hochschulen, Rundfunk.

BorLweiN, RovLr (Geschéftsfithrender Direktor des Deutschen Bithnenvereins),
in: Theater und Orchester in Deutschland, Kéln 2005; S. 22
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Wie soll da Planungssicherheit entstehen und Motivation auf
hohem Niveau erhalten bleiben?

Die Antwort ist ganz sicher nicht: Outsourcing oder Zusammen-
legung von Hausern als Patentrezept! Oder Kosten senken um
jeden Preis. Ein Blick in die Wirtschaft zeigt, dass viele Unter-
nehmen in den letzten Jahren ihre Bilanzen durch Outsourcing-
MafBnahmen oder Fusionen und entsprechende Personaleinspa-
rungen zwar kurzfristig poliert — ihren Unternehmenswert im
gleichen Zuge aber nachhaltig gemindert haben, indem sie ihre
gewachsene Unternehmenskultur und -identitdt kaputtgespart,
Mitarbeiterwissen verschleudert und Motivation zerstért haben.
Gerade fiir Theater und Museen scheint aber diese kurzatmige
LStrategie“ noch immer die Ultima Ratio mancher kulturpoliti-
scher Gewédhrtriger zu sein. Dabei ist gerade hier die langfristige
Schiddigung der substanziellen Werte zu Gunsten kurzfristiger
Einspareffekte am wenigsten zu verantworten.

Andererseits gibt es bei vielen Kulturschaffenden nach wie vor
eine grofe Skepsis gegeniiber privatwirtschaftlichen Denkweisen
—man fiirchtet, die Autonomie der Kunst kénne dem , Diktat der
Controller” geopfert werden. Und in der Tat wurden in den letzten
Jahren mehrfach betriebswirtschaftliche Modelle ohne Riicksicht
auf die Besonderheit von Kulturbetrieben iibertragen. Gerade
beim Thema FM wird es also darauf ankommen, diesen Beson-
derheiten inhaltlich und methodisch Rechnung zu tragen.

Weil es bei allen Optimierungsansétzen letztlich nicht nur um
den kurzfristigen finanziellen und Publikumserfolg, sondern
auch und vor allem um den langfristigen Erhalt der kulturellen
Werte geht, hilft nur eine ganzheitliche und gleichwohl mikro-
skopische Betrachtung weiter.

Wenn man sich systematisch mit den (,harten” und ,weichen®)
Erfolgsfaktoren jedes einzelnen Betriebs auseinandersetzt,
fallt auf, dass unter den langfristig zu planenden Ressourcen
die Liegenschaften und Gebdude hiufig unterschitzt werden.
Natiirlich beschaftigt man sich mit der Funktionalitdt und dem
~Werterhalt® der Baukorper und ihrer Ausstattung. Aber be-
kommt die physische Substanz des Kulturbetriebs unter den
Gesichtspunkten

e optimale Auslastung aller Facilities,

e optimale Verkniipfung aller technischen, personellen und be-
triebswirtschaftlichen Prozesse,

FM in Kulturbetrieben
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e Vermogenssicherung und -optimierung (Asset Management)

wirklich die Aufmerksamkeit, die sie verdient?

1.2 Ansatzpunkte fiir Facility Management in klassischen
Kulturbetrieben

Facility Management analysiert und organisiert die sekundédren
Prozesse des Kulturbetriebs. Anders ausgedriickt: FM ist der
Managementprozess, der die vorhandenen materiellen Ressour-
cen zu Gunsten der optimalen Entfaltung der ,human ressour-
ces” systematisch ausschopft. Im Unterschied zu ,normalen®
Wirtschaftsunternehmen, bei denen in der Regel die ,soft facts®
gestirkt werden miissen, damit Effizienz und Gewinn entstehen
konnen, kann FM in Kulturbetrieben dabei helfen, die groft-
mogliche Transparenz und Effizienz auf der Prozesskosten-Seite
herzustellen, damit die ,,soft facts” (Inhalte, kiinstlerische Qua-
litdt, Ideen, Leidenschaft) sich entfalten kénnen.

Prozessoptimierungen im Bereich der Infrastruktur, der Technik
und der Betriebswirtschaft von Facilities kdnnen andererseits
nicht ohne die Einbettung in die strategischen Ziele, nicht ohne
die Beriicksichtigung der gewachsenen Identitét (CI) eines Kul-
turbetriebs und schon gar nicht ohne die Einbeziehung aller am
Prozess Beteiligten gelingen. Wer ein Objekt verantwortungsvoll
betreiben und den Wert der Liegenschaften erhalten will, wird
gerade in Kulturbetrieben dem Miteinander der Menschen und
der gegenseitigen Ergdnzung aller Wissensbereiche héchste
Prioritdt beimessen.

Neben der Beurteilung von Fakten, Zahlen und Strukturen auf
allen Ebenen miissen also auch die weniger quantifizierbaren
Beobachtungen von Verhaltensmustern, Gewohnheiten, Vorlie-
ben und Abneigungen in die Analyse einflieBen, um Potenziale
fiir Verbesserungen aufzuspiiren.

Facility Management als integrativer Managementansatz kann
klassischen Kulturbetrieben dabei helfen, folgende Fragestel-
lungen erfolgversprechend zu bearbeiten:

e Wie kann die langfristige Planungssicherheit erh6ht wer-
den?

e Wie kann die Kostentransparenz und -zurechenbarkeit ver-
bessert werden?
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Wie kann die Informationsgrundlage fiir die Tréager verbessert
werden?

e Wo schlummern vielleicht doch noch Potenziale in der Fla-
chennutzung?

e Wo liegt vielleicht doch noch produktives Kapital brach?

e In welcher Abteilung/in welchem Teilprozess genau kann eine
Verlagerung von Modulen oder Aufgabenbereichen sinnvoll
sein?

e Wo kann ein externer Betreiber Sekundarprozesse nicht nur
billiger, sondern auch wirklich besser ausgestalten und damit
zur Entlastung des Kerngeschifts und zur Erweiterung der
Freirdume beitragen?

Natiirlich ist die detaillierte Kenntnis des Kerngeschéfts Vor-
aussetzung fiir ein erfolgreiches FM. Nur so kénnen Synergien
genutzt, Transparenz und Wirtschaftlichkeit verbessert wer-
den.

Nachhaltige Kostensenkungen, die mit diesem seridsen, ,orga-
nischen® Ansatz realisiert werden, dienen letztlich der Absiche-
rung und Unterstiitzung der kulturellen Produktion. Sie bedeu-
ten zugleich ldngerfristige Planungssicherheit fiir die Trager;
der Bezuschussungsbedarf kann verbindlich festgeschrieben
werden.

FM kann - so gesehen — zum Schliissel fiir die professionelle
Beurteilung von Outsourcing-Uberlegungen werden. Dabei muss
gewihrleistet sein, dass die gewonnenen Freirdume genutzt
werden konnen, um die inhaltliche Qualitdt des Angebots zu
sichern und vielleicht noch zu steigern. Langfristiges Ziel ist die
Stiarkung des kulturellen ,Kerngeschifts®, sei es die Produktion
und Prasentation der Kunst (Theater) oder die Kunst der Prédsen-
tation und Archivierung (Museen und Bibliotheken).

Das kann erreicht werden, wenn der Optimierungsprozess in
eine Ziel- und Strategieentwicklung mit Trdgern, Betreibern
und Mitarbeitern eingebettet ist. Als integratives Planungs- und
Steuerungsinstrument wird inzwischen auch in einigen Kultur-
betrieben die (Top-)Balanced Scorecard erfolgreich eingesetzt.

Ein Theater, ein Museum, eine Bibliothek sind bekanntlich
mehr als die Summe ihrer Teile. Nur wer das Ganze mit seinen
gewachsenen Strukturen und Prdgungen sieht, kann die Aus-
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wirkungen von Verdnderungen in einem Bereich, in einer Pro-
zesskette richtig einschdtzen und entsprechend (pragmatisch)
darauf eingehen.

Bereits in der Vorbereitungsphase einer Umstrukturierungs-
entscheidung werden die Weichen fiir den spédteren Erfolg/Miss-
erfolg des Projekts gestellt. Neben der Berechnung des Einspar-
potenzials spielen ,weiche Faktoren®, wie die Einbindung der
Fithrungskrifte und Mitarbeiter, die langfristigen Zielvorstellun-
gen und die Kontinuitidt der Unternehmenskultur, eine wichtige
Rolle fiir die Beurteilung der Machbarkeit und Sinnhaftigkeit
der strukturellen Verdnderung. Bereits auf dem Weg bis zu einer
qualifizierten Entscheidung sollten unabhéngige externe FM-
Berater hinzugezogen werden.

2 Facility Management im klassischen Kulturbetrieb
»Theater*

Wo genau liegt das Spezifische von Kulturbetrieben unter dem
Blickwinkel FM — und wie kann eine Analyse (ein FM-Audit) zum
Aufspiiren von Optimierungspotenzialen sinnvoll durchgefiihrt
werden?

Theater, Opern und Konzerthiduser — architektonische Solitér-
bauten und inspirierende Orte. Sie geben ihren Besuchern die
Moglichkeit, fiir einen Moment aus ihrem Alltag auszusteigen,
Raum zu finden fiir Anregungen, amiisante Leichtigkeit, Trau-
erarbeit, Abstand zu sich selbst oder einfach nur Genuss.

Hinter einer oftmals repridsentativen Architektur, einer faszi-
nierenden Inszenierung und den Kulissen auf der Biihne steht
ein komplexes System, das 24 Stunden am Tag ,lautlos“ funkti-
onieren muss: modernste Technik, Dienstleistungen auf héchs-
tem Niveau und ein motiviertes Team. Fiir das ,Betreiben und
Bereitstellen® benotigen Kulturbetriebe individuelle Losungen,
die den Besuchern, den Anspriichen der kiinstlerischen Leitung
und dem Arbeitsalltag der Mitarbeiter Rechnung tragen miissen.
Das Tagesgeschift erfordert eine hohe Flexibilitdt aller Betei-
ligten, die Abldufe und Prozesse miissen punkt- und zeitgenau
funktionieren und gleichzeitig auf die Besonderheiten eines
kiinstlerischen Betriebs — eines hochkomplexen Systems am
Rande des Chaos — eingestellt sein.
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Der Theaterbesucher sitzt um halb acht im Parkett und méchte
die vielgelobte Inszenierung des Erdffnungsstiicks der Saison
genieflen. Es ist ihm gleichgiiltig, dass sich die Biihnenprobe
der neuen Produktion am Vormittag um eine Stunde verzogert
hat, weil der Regisseur mit der Szene 3 noch unzufrieden war,
und so der Abbau des einen Biihnenbildes und der Aufbau der
Kulisse der Abendvorstellung nur unter grof3tem Zeitdruck zu
schaffen war. Der Besucher darf von dem Wahnsinn hinter
der Biihne nichts spiiren. Die Menschen hinter dem Vorhang
miissen auf jeder Ebene unauffillig improvisieren.

Facility Management in Kulturbetrieben ist somit weit mehr als
ein klassisches Gebdudemanagement — die Nutzungsvielfalt vie-
ler Kulturbetriebe stellt hohe Anforderungen an den laufenden
Betrieb. Eine Vielzahl von technischen und organisatorischen
Prozessen findet gleichzeitig statt. Die Facilities, verstanden als
physischer wie virtueller Raum, in dem ein technisch-funkti-
onales System und ein soziales Netzwerk kooperieren, werden
Teil des Betriebs (im doppelten Sinne!).

Die Gelder der 6ffentlichen Hand werden immer weniger, der kul-
turpolitische Auftrag bleibt, und die Anspriiche der Nutzer stei-
gen. Auf der Suche nach Optimierungspotenzialen muss verstarkt
auch tUiber Grenzen hinweg gedacht werden. Die Kooperation
verschiedener kultureller Betriebe auch auf der ,Sekundédrebene*
im Rahmen von Kulturzusammenschliissen/,Kulturholdings®
wird immer stidrker in den Fokus der Betrachtung riicken.

Die Betriebskosten fiir Kulturbetriebe liegen im Schnitt zwei- bis
viermal hoher als die vergleichbaren Kosten bei Biirogebduden.
Der Grund liegt in den extrem hohen nutzungsbedingten An-
forderungen, inshesondere in den Bereichen der Technik und
Infrastruktur sowie des allgemeinen Gebadudestandards auf-
grund der groBen Anteile an 6ffentlichen Flachen. Ein weiterer
erheblicher Kostentreiber ist die Betriebszeit, die Hauser sind
zumeist sechs bis sieben Tage pro Woche mit einer Vielzahl von
Abendveranstaltungen bereitzuhalten. Liegen die Betriebszei-
ten bei Biironutzung im Durchschnitt bei 3.000 Std./a, werden
die Kulturbetriebe ca. 5.500 Std./a genutzt. Dazu kommen die
besonderen Anforderungen an Raumtemperatur und Beleuch-
tung.

FM in Kulturbetrieben
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Betriebskosten fiir
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Die grofSiten Kostenblécke mit insgesamt ca. 60 Prozent der
Gesamtnutzungskosten im Betrieb von Kulturbetrieben bilden
Reinigung, Instandhaltung und Elektrizitét.

. AuBendienst
Hausservice

8% 4% Sonstiges
2%

Sicherheit
13% Verwaltung /

Fiihrung 11%

Reinigung
17%

Instandhaltung

Warme 31%

4%  Elektrizitat
10%

Die Analyse und Beurteilung aller kostenrelevanten Vorgin-
ge unter strategischen Gesichtspunkten ist Grundlage fiir die
Entwicklung individueller FM-Konzepte, die eine optimale Be-
wirtschaftung von Kulturbetrieben auf der operativen Ebene
gewdhrleisten. In Anlehnung an die GEFMA 200 (Kosten im
Facility Management) erscheint es sinnvoll, eine nutzungsspe-
zifische Kostensystematik fiir ein zu untersuchendes Theater
zu entwickeln, um alle anfallenden Betriebskosten transparent
zu machen. Nur so wird es moglich, Kostentreiber und Einspa-
rungspotenziale zu identifizieren.®

2.1 Prozesse und Instrumente

Es gibt keine Einheitslosung fiir das Betreiben von Kulturbetrie-
ben. Betreiberkonzeptionen fiir Theater sind immer individuelle,
spezifische Losungen, die nur durch eine ganzheitliche Analy-
se entwickelt werden kénnen. Die Definition des Kerngeschéfts
ist dabei Grundlage und Voraussetzung. Entsprechend der
kiinstlerischen Organisation des Hauses ist die Abgrenzung der
Kernkompetenz sehr unterschiedlich: ein reines Gastspielhaus

7 Baublatt_EXTRA, Nr. 5, 2004, S. 30
8 Vgl. ,BENEFIT - Benchmarking zu Nutzungskosten“ summary, intep, 2004
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braucht ein anderes Konzept als ein Repertoire-Theaterbetrieb
mit einem festen Ensemble, eigenen Produktionen und (Aus-
tausch-)Gastspielen. Trotzdem sind die Grundthemen eines Be-
treiberkonzepts fiir Kultur-Immobilien vergleichbar, kénnen also
auf einem gemeinsamen Grundgeriist entwickelt und modular
zusammengesetzt werden.

Die vorgestellte Modulsystematik beriicksichtigt bei der Analyse
die speziellen Belange von Kulturbetrieben und unterstiitzt die
Entwicklung und Umsetzung von integrativen Betreiberkon-
zepten. Ein besonderer Fokus liegt auf den ,weichen (Erfolgs-)
Faktoren“ und der Unternehmenskultur.

Theater- und Opernhéuser sind zumeist architektonische Solité- Spezifika
re in exponierter Lage. In der Regel sind sie stidtebauliche Aus- Kulturbetriebe
héngeschilder, manchmal werden sie sogar zum Wahrzeichen

einer Stadt. In der oftmals historischen Bausubstanz verbergen

sich viele Probleme, das FM-Potenzial ist entsprechend hoch:

modernste Biihnentechnik in alten Geb&dudestrukturen, die Gebéaude
Vorgabe energetischer Einsparungen, die Widerspriichlichkeit

von Moderne und Denkmalschutz, von Image und Wirtschaft-

lichkeit — um nur einige Aspekte zu nennen. Hinzu kommt die

GroBe der Immobilien und Liegenschaften, bei denen die ,nicht

offentlichen” Bereiche wie Hinterbithne, Garderoben, Werkstét-

ten, Fundus, Verwaltung, etc. den fiir den Zuschauer erlebbaren

Bereich um ein Vielfaches iibertreffen.

Die technischen Organisationseinheiten teilen sich auf in die Prozesse
Hausbetriebstechnik/Gebdudemanagement, die Werkstédtten
(Herstellung der Produktionen) und die Veranstaltungstechnik
(Durchfiithrung der Produktionen). Neben der Verbesserung der
Hausbetriebstechnik auf der einen Seite mit den ,klassischen
FM-Aufgaben fiir Immobilien“ liegt im Theaterbetrieb der zu-
sitzliche Fokus in der Optimierung der Prozessabldufe bei der
Veranstaltungstechnik und in den Werkstétten. Die Entwicklung
von Synergieeffekten in diesem Dreieck der Aufgabengebiete ist
die besondere Herausforderung an das Facility Management in
Kulturbetrieben.

Die Verkniipfung des klassischen Gebdudemanagements mit den
speziellen Aufgabenbereichen des Kulturbetriebsmanagements
(= Veranstaltungsmanagement, Veranstaltungsproduktion und
Veranstaltungsdurchfithrung) fithrt zu einer spezifischen Sys-
tematik der Prozesse und Aufgabenbereiche.
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Die Prozesse und Aufgabenfelder im Theaterbetrieb kénnen im
Prinzip institutionsiibergreifend gedacht werden. Im Organi-
sationsmodell einer Kulturholding konnen bestimmte Prozesse
gebiindelt und bestimmte Leistungen moéglicherweise giinstiger
eingekauft werden.

Die Betriebszeiten im Theaterbetrieb konnen bis zu 18 Stunden
tdglich betragen. Die Bithnentechnik startet mit der Einrich-
tung der Produktionen am frithen Morgen, je nach Disposition
erfolgt der Abbau der Kulissen noch nach der Abendvorstellung.
Das bedeutet eine grof8e Belastung aller technischen Anlagen,
verbunden mit hohen Energieverbrauchen aufgrund der langen
Nutzungsdauer und des grof3en technischen Aufwands.

Theater als Arbeitsplatz verlangt vom einzelnen Mitarbeiter
eine enorme Flexibilitdt und eine hohe Belastbarkeit. Grund-
voraussetzung, um dieser Anforderung gerecht zu werden, ist
die Identifikation der Mitarbeiter mit der Kultur des Hauses im
doppelten Sinn. Die Unternehmenskultur und der Theateralltag
miissen diesem Aspekt mit besonderer Aufmerksamkeit Rech-
nung tragen.

Die interne und externe Kundenorientierung ist vielfaltig: intern
kommen die Kunden aus den kreativen Bereichen (kiinstleri-
sche Stdbe/Schauspieler/Musiker/bildende Kiinstler). Sie zeigen
héufig besondere Sensibilitdten, denen mit besonderer Auf-
merksamkeit begegnet werden muss. Auch die externen Kun-
den, die Zuschauer, haben eine grole Erwartungshaltung an
die ,Dienstleistung Kultur®.

2.1.1 Prozesslandkarte

Analog zu anderen Unternehmen lassen sich die iibergeordneten
Prozesse eines Theaterbetriebs zusammenfassend in einer Pro-
zesslandkarte abbilden. Grundlage fiir eine evtl. Neustrukturie-
rung einer Aufbau- und Ablauforganisation ist die Analyse der
Prozesse. Ein Prozessmodell verdeutlicht die Abldufe, Zustin-
digkeiten und Schnittstellen innerhalb eines Unternehmens.
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Abb. 3.7.1/2: Prozess-

Prozesslandkarte Theater landkarte Theater
Fuihrungsprozesse Kernprozesse Supportprozesse
Techn. Produktion
Finanz- Veranstaltungs-
management technik
Controlling Kunstler@chf Veranstaltungs-
Produktion management
Personal-
management
Qualitits- HBT/Gebaude-
management * unter Bertlicksichtigung management
von Theaterpadagogik, Administration
Kunden- Rahmenprogramnm ... IT-Management
betreuung
Fundraising
Marketing

Die Fiithrungsprozesse iibernehmen auch in den Theatern samt-
liche klassischen Steuerungsaufgaben: Finanzen und Controlling,
Personalmanagement, Qualitdts- und Umweltmanagement sowie
die Kundenbetreuung sind in dem Zustédndigkeitsbereich der Ver-
waltungsdirektion angesiedelt. Bei Mehrspartenhdusern werden
diese Aufgaben in der Regel zentral fiir alle Sparten ausgefiihrt.
Entsprechend der Gesellschaftsform liegt hier auch die Verant-
wortung gegeniiber den Aufsichtsgremien und den Landern und
Kommunen, die die Finanzierung der Hauser verantworten.

Der Kernprozess fiir Theater und Oper ist die ,,Kiinstlerische Kernprozess
Produktion“. Darunter sind die kiinstlerische Konzeption sowie ~ »Klinstlerische
Produktion*

die Umsetzung der Produktionen ebenso wie die Entwicklung
des informativen Rahmenprogramms und die Aktivititen der
Theaterpddagogik zu verstehen.

Die Supportprozesse gliedern sich in drei Blocke:

Zum ersten Block gehdren alle Funktionen des klassischen Supportprozesse:
Gebiudemanagements; durch die Art der Immobilien liegt in ~ drei Blocke

der Bewirtschaftung der Gebdude ein Schwerpunkt zumeist

im Bereich der Hausbetriebstechnik und der Bauunterhaltung/

Modernisierung. In diesem Zusammenhang kommt auch dem

Energiemanagement eine besondere Bedeutung zu. Des Weiteren

gehoren alle administrativen Tédtigkeiten und die Unterstiitzung

durch das IT-Management in diesen Block.
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Abb. 3.7.1/3: Kern-
prozess Theaterbe-
trieb ,Kunstlerische
Produktion®

Einzelne Arbeitsfelder

Die Aufgabenfelder Marketing und Fundraising bilden einen wei-
teren Schwerpunkt der Supportprozesse. Durch die angespannte
Haushaltslage und die damit einhergehenden Kiirzungen der
Fordermittel seitens der 6ffentlichen Hand sind die Hauser in
immer hoheren Maf3 auf Férderer, Sponsoren und Drittmittel
angewiesen.

Den dritten speziellen Block der unterstiitzenden Prozesse bildet
das Gesamtpaket ,Veranstaltung®“. Hier werden alle Prozesse
zusammengefasst, die direkt mit der Produktion und der Durch-
flihrung aller Veranstaltungen in Zusammenhang stehen: Veran-
staltungstechnik, Veranstaltungsmanagement und Produktion.

2.1.2 Kernprozess

,Kiinstlerische Produktion® — dieser Kernprozess lisst sich fiir
das Theater, fiir die Oper und fiir Konzerte in derselben Art und
Weise formulieren: es geht immer um die Konzeption, die Entwick-
lung und die Priasentation von kiinstlerischen Produktionen.

Kernprozess Theaterbetrieb ,,Kiinstlerische Produktion‘ ‘

(Ablauf und Beteiligte)

Teilprozess 1 ,Konzeption und Entwicklung” Teilprozess 2 ,Vorstellung”

(Ablauf und Beteiligte)

Intendanz/Dramaturgie Ubergreifende Prozesssteuerung

/

Konzept- | Konzept- Bauprobe | Proben- Premiere Vor- | evil. Ver-
entwicklung\  vorstellung \ \ zeit stellungen |  Gastspiele wertung

'WVRVY

Kiinstlerisches Betriebsbiiro - Disposition/Kinstlerbetreuung -

Kiinstlerischer Stab (Regie, Biihne/Kostiime, Lichtdesign, Videoinstallation ...)

Kiinstler (Ensemble/Géaste)

Presse/Offentlichkeitsarbeit

Theaterpadagogik
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Erster Teilprozess

Die Intendanz bestimmt iber die Stiickauswahl den Spielplan der
bevorstehenden Saison. Nach der Entscheidung fiir den — zumeist
externen — Regisseur zur Umsetzung eines bestimmten Stiicks
wird der weitere kiinstlerische Stab benannt; die Konzeption, die
Idee der Umsetzung werden entwickelt. Bereits zum Zeitpunkt
der Konzeptvorstellung werden die technischen Abteilungen in
den Prozess integriert, die technische Machbarkeit der Umset-
zung zu diesem frithen Zeitpunkt diskutiert. Von jetzt an wird die
(Veranstaltungs-)Technik Teil des kiinstlerischen Prozesses.

Meilenstein Bauprobe: Der provisorische und improvisierte
erste Aufbau des Bithnenbildes priift die Machbarkeit der Ad-
aption der Idee an den vorgegebenen Raum der Bithne. In Ab-
stimmung zwischen kiinstlerischer Leitung, kiinstlerischem
Stab und technischer Leitung werden die kiinstlerischen und
technischen Moglichkeiten ausgelotet.

Danach beginnt der kiinstlerische Umsetzungsprozess mit den
Schauspielern und Musikern (= Probenzeit). Parallel dazu werden
die Kulissen und Kostiime angefertigt. Zum Ende der Proben
(spitestes zur Generalprobe) wird in dem fertigen Bithnenbild
mit den Originalkostiimen geprobt. Eine enge und konstruktive
Zusammenarbeit ist die unabdingbare Voraussetzung fiir eine
erfolgreiche Produktion.

Meilenstein Premiere: Die erstmalige Pridsentation des Kern-
produkts — hier wird das Zusammenwirken der Beteiligten auf
den Punkt gebracht, das Stiick der Offentlichkeit vorgestellt.

Zweiter Teilprozess

Die Vorstellungsphase als zweiter Teilprozess des Kernprozesses
umfasst alle Auffithrungen einer Produktion — Vorstellungen
im Haus, Gastspiele und evtl. Aufzeichnungen fiir Héorfunk und
Fernsehen. Die zeitlichen Abstdnde der Vorstellungen variieren
in Abhédngigkeit von vielen Komponenten, die seitens der Dispo-
sition zu beriicksichtigen sind. Die Vorgabe der kiinstlerischen
Leitung, Zuschauerinteresse und Abo-Termine, Verfiigharkeit
der Schauspieler, Bespielung der Bithne in Ubereinstimmung
mit den weiteren Produktionen und den Probenpldnen miissen
in dem Teilprozess ,Vorstellungsphase“ koordiniert werden. Der
zeitliche Ansatz dieses Teilprozesses kann sehr unterschiedlich
sein. Sind einige Produktionen nach ein oder zwei Spielzeiten
abgespielt, gibt es andere Stiicke, die, bedingt durch ein grof3es
Zuschauerinteresse, iiber Jahre im Repertoire bleiben.

FM in Kulturbetrieben
3.71

Technik als Teil
des kiinstlerischen
Prozesses

Probenphase

Vorstellungsphase
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Abb. 3.7.1/4: Zwei-
teilung der Leistungs-
prozesse

Kernprozess
meistens
ausgereizt

Synergiepotenzial
in den Support-
Prozessen

Einzelne Arbeitsfelder

Im klassischen Repertoirebetrieb laufen in einer Spielzeit eine
Vielzahl von Produktionen in ihren Teilprozessen zeitversetzt
nebeneinander her. Die Verantwortung fiir die optimale Durchfiih-
rung dieser Abldufe, die Betreuung der Kiinstler, die Terminkoor-
dination und die Abstimmung der Abteilungen trdgt das Kiinst-
lerische Betriebsbiiro (KBB) als zentrale Steuerungsstelle.

2.1.3 Abgrenzung Kernprozess — Unterstiitzungsprozess,
klassisch und kernprozessnah

Die Zweiteilung aller Leistungsprozesse in einem Unternehmen
in Kern- und Unterstiitzungsprozesse hat sich insbesondere
fir die Aufgabendefinitionen und Zustidndigkeiten des Facility
Managements etabliert.

Die Unterscheidung des Kernprozesses von den Supportprozes-
sen grenzt die unmittelbar wertbildenden Aktivitdten von den
unterstiitzenden Prozessen ab. Die Perfektionierung der Kern-
prozesse ist zumeist ausgereizt. Auf den kiinstlerischen Betrieb
des Theaters bezogen ist dieser Kernbereich in der Zustédndigkeit
(,in der Hoheit“) der kiinstlerischen Leitung mit allen Sensibili-
tdten des Genres und der Personlichkeiten.

In der Vielzahl der Unterstiitzungsprozesse und ihrem Zusam-
menwirken im laufenden Theaterbetrieb steckt das grof3te Op-
timierungspotenzial.

Fiir die transparente Darstellung der zahlreichen Aufgaben
im Theaterbetrieb erscheint es sinnvoll, die unterstiitzenden
Prozesse in zwei Bereiche zu untergliedern:
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A) Supportprozesse, die unmittelbar mit der Entwicklung und
Herstellung sowie der Auffithrung der kiinstlerischen Produk-
tion in Zusammenhang stehen, werden als kerngeschiiftsnahe
Unterstiitzungsprozesse gefasst. Diese Aufgaben miissen in
enger rdumlicher und zeitlicher Zusammenarbeit mit der Inten-
danz und dem kiinstlerischen Stab geleistet werden. An diesen
Schnittstellen ist ein hohes Mal3 an Flexibilitit, Improvisation
und Présenz von den Mitarbeitern gefordert, der Ubergang zur
Kunst ist flieBend.

B) Klassische Unterstiitzungsprozesse: Auch bzw. gerade im The-
aterbetrieb gibt es eine Vielzahl an Aufgaben aus dem klassischen
Gebdudemanagement. Die Besonderheit der Architektur (s.o0.) und
die groBe Zahl von kulturell genutzten Immobilien mit historischer
Bausubstanz stellen eine besondere Herausforderung an die kos-

teneffiziente Bewirtschaftung dieser Gebdudetypologie dar.

Abb. 3.7.1/5: Kern-
prozessnahe und
klassische Unterstut-
zungsprozesse

Die Aufgaben zu A) und B) lassen sich deutlich voneinander
abgrenzen.

Veranstaltungsmanagement

Kernprozessnahe Unterstiitzungsprozesse ,, Theaterbetrieb*

Infrastrukturelles w\ass ISChes

Schliisseldienste
» Unterhaltsreinigung
- Glasreinigung
- AuBenreinigung
- Winterdienste
- Grinanlagen-Pflege

Klassische Unterstiitzungsprozesse/Gebdudemanagement

\ungsma, : .
» Veranstaltungsorganisation und &2 "96 » Gestalten von Licht auRen und innen
-durchfiihrung ,:f %@ * Leitungsnetze
« Betrieb der Veranstaltungstechni ;Y 2, * Foyer-und Zuschauerraumbeleuchtung
» Veranstaltungsabrechnung + Lichtstellanlagen fiir Bihnenbeleuchtung
* Kunstlerbetreuung (Inspizienz) | « Scheinwerfer fur Theater und Studios
» Hostessendienste » Elektromotorisch und fernsteuerbare
+ Garderoben- und Platzanweiser & & Scheinwerferziige und Aufhadngungen
\ DN & -+ Storungsbeseitigung
>, c® * Anlagenwartung und Instandhaltung
N\ staltungs"

Gebaudemanagement Objektbuchhaltung

+ Sicherheits-, Empfangsdienste Vertragsmanagement

» Hausmeisterdienste/Haustech- Beschaffungsmanagement
niker, Entsorgung, Controlling

Veranstaltungstechnik

Kaufmannisches Gebdudemanagement

Berichtswesen
Kostenoptimierung
Fuhrparkmanagement

e o o e s s e

Technisches Geb&dudemanagement

* Technischer Betrieb, Wartung

« Inspektion/Reparatur der Gebaudetechnik
* Gewabhrleistungsverfolgung

» Berichtswesen/Dokumentation
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Betrachtung der
Schnittstellen

Abb. 3.7.1/6: Kern-
prozessnaher
Supportprozess 1

Einzelne Arbeitsfelder

Bei der FM-spezifischen Analyse von Kulturbetrieben zur
Kostenoptimierung sollten die Schnittstellen dieser beiden Be-
reiche griindlich betrachtet werden. Haufig ist hier das grof3te
Verbesserungspotenzial verborgen. Das ,Modulsystem Kultur-
betriebe® kann dabei als Instrument fiir die Analyse und Um-
setzung dienen.

Die enge Verzahnung des Kernprozesses mit den unmittelbaren
Supportprozessen wird an den beiden aufgefithrten Prozessab-
laufen deutlich.

Unterstiitzungsprozess — Herstellung und Aufbau Biihnen-
bild

Unterstitzungspr

ozess Theaterbetrieb ,,Herstellung und Aufbau Biihnenbild“

Teilprozess 1 ,Produktion”

‘ ’ Teilprozess 2 ,Aufbau”

Kiinstlel

rischer Stab/Technische Leitung (ibergreifende Prozesssteuerung

c \ \ \

() \

o \ \

= \ \ \

= Erstellung |\ Techn. | Material- |\ Produktion\  Fertig- Technisch& An- Premiere
-5 der techn. |  Detail- \ einkauf |\ in den stellung Einrichtung passungen/ |
S Plane |\ Iésungen | Werkstatten| und (TE) Nach- \
i Transport besserungen
b= Zur Aufbau an der

=] A m Spielstéatte/

-;- Spielstatte Ubergabelan

=

1T}

die Buhnen-
technik

Leitung Werkstatten Leitung Biihnentechnik

Werkstétten (Tischlerei, Schlosserei, Malsaal, Tapezierwerkstatt ...)

Biihnentechnik (Biihne, Maschinen, Licht, Ton...)

Kiinstlerisches Betriebsbiiro - Disposition

Beispiel Bithnen-
bildproduktion

Die Produktion des Bithnenbildes, d.h. der Kulissenbau in den
Werkstétten sowie die Installation im Biihnenraum der Spielstét-
te, bilden den Output dieses Prozesses. Die operative Umsetzung
des ersten Teilschritts liegt in der Verantwortung der Werkstét-
ten. In der iibergreifenden Steuerung ist die enge Zusammen-
arbeit zwischen dem kiinstlerischen Stab und der Technischen
Leitung Voraussetzung einer konstruktiven Umsetzung. Im
zweiten Teilprozess wird deutlich, wie eng die Verzahnung mit

16 ecomed — Handbuch Facility Management 21. Erg.-Lfg. 6/09



Einzelne Arbeitsfelder FM in Kulturbetrieben

3.71

dem Kernprozess ist. Die Technische Einrichtung ist der erste
Aufbau der Kulissen auf der Bithne. Es erfolgt die Ubergabe an
die Bithnentechnik. Die Entwicklung der Lichteinstellungen, die
Abmischung seitens der Tontechnik, Einspielungen von Musik,
Bildern und Videosequenzen erfolgen nun als Teil des kiinstle-
rischen Prozesses im Verlauf der Hauptproben auf der Biihne.
In enger Zusammenarbeit zwischen den Konzeptionisten und
den technischen Spezialisten entsteht das Endprodukt ,fertiges
Bithnenbild“ als unverzichtbarer Teil des Kernprozesses. Wih-
rend des Aufbaus und der Entwicklung der Bithnenszenerie
ist die Disposition des Kiinstlerischen Betriebsbiiros und die
Einbindung der Szenischen Dienste (Inspizienten, Souffleusen)
unverzichtbar. Abb. 3.7.1/7: Kern-

prozessnaher

Unterstiitzungsprozess - Vorstellung durchfiihren Supportprozess 2

Unterstiitzungsprozess Theaterbetrieb ,,Vorstellung durchfiihren* ‘

Teilprozess 1 - Vorbereitung - ‘ ’ Teilprozess 2 - Vorstellung - ‘

Kiinstlerisches Betriebsbiiro (libergreifende Prozesssteuerung/Abenddienst) |

Disposition evtl. Einrichtung Vorbereitund\ Ankleide/ Vorstellung Nachbe-

Ensemble Proben Biihne/ ) Requisite Maske reitung
Gaste fur Umbe- Technik (Abbau BB/
setzung Kostiime
o ausbessern)
om
X
ﬁ Technische Leitung - Vorstellungsbetreuung -
=
3
° Kiinstler/Ass. Kiinstler (Ensemble/Gaste)
(=2
g Inspizienten/Souffleusen
S
K Veranstaltungstechnik (Buhne/Licht/Ton/Video ...)
[
E Requisite
(] Ankleider/Maske
|_
Fahrdienst Kassen/Vorderhauspersonal

Feuerwehr/Theaterarzt

Erster Schritt dieses Prozesses ist die Disposition des Spielplans
und somit die Terminfestlegung fiir die Durchfiihrung der Vor-
stellungen ca. drei bis vier Monate vor dem Auffithrungstermin.
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Der Tag der
Vorstellung

Nach der
Vorstellung

Voraussetzung:
funktionsfihige
Immobilie

Einzelne Arbeitsfelder

Hiermit verbunden sind die zeitlichen Abstimmungen der Schau-
spieler (Ensemble und Géste), die Verfiigbarkeit der Spielstédtten
in Zusammenhang mit den Probenpldnen der Produktionen,
die noch in der Entwicklungsphase sind, sowie moglicher Gast-
spielanfragen.

Am Tag der Vorstellung wird die Biihne eingerichtet, hierfiir
miissen die Kulissen aus dem Lager an den Spielort transportiert
und auf der Bithne aufgebaut werden, die Licht- und Tontechnik
ist einzurichten. Hiufig finden am Tag der Einrichtung noch
Proben anderer Produktionen auf der Biihne statt — entsprechend
eng sind die Zeitfenster fiir den Aufbau getaktet. Bei kurzfristiger
Erkrankung eines Darstellers kommen noch Umbesetzungspro-
ben dazu, die das optimale Zusammenwirken von KBB, Technik,
Ausstattung und kiinstlerischer Arbeit erfordern.

Parallel zum technischen Aufbau erfolgt die Vorbereitung der
Requisite und die Bereitstellung der Kostiime, die aus dem
Kostiimlager in die Garderobe gebracht werden und dort nach
Uberpriifung fiir die einzelnen Darsteller zurechtgelegt wer-
den. Das Erstkostiim liegt in der Garderobe, folgende Umziige
finden an festgelegten Stellen an der Seitenbiihne statt — fiir
einen Umzug wihrend der Vorstellung bleiben oft nur wenige
Minuten Zeit, die Mithilfe von Ankleidern und der Maske ist
héaufig unerlésslich.

Der Inspizient verantwortet den Ablauf der Vorstellung, die
Koordination aller Beteiligten erfolgt iiber das zentrale ,Steue-
rungsterminal® auf der Seitenbiihne.

Nach der Vorstellung erfolgt die sofortige Nachbereitung: Abbau
und Abtransport der Kulissen, die Reinigung und Reparatur der
Kostiime, die Demaskierung der Schauspieler. Am néchsten Tag
muss die Spielstétte fiir die ndchste Probe oder Auffithrung zur
Verfligung stehen.

Die Serviceleistungen rund um den Vorstellungsablauf sind pa-
rallel zu koordinieren, hierzu zdhlen insbesondere der Kassen-
betrieb und das Vorderhauspersonal sowie das Catering fiir die
Zuschauer und der interne Kantinenbetrieb.

Voraussetzung zur optimalen Durchfiihrung der Kernprozesse
und der kernprozessnahen Unterstiitzungsprozesse ist die Be-
reitstellung der funktionsfiahigen Immobilien und die Koordina-
tion der iibrigen Support- und Managementprozesse.
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2.1.4 Nutzungskosten

Viele Theaterbetriebe verfiigen iiber eine unternehmensspe-
zifische Kostenstruktur, die Kosten der Kernprozesse und der
kerngeschiftsnahen Unterstiitzungsprozesse werden in der Re-
gel transparent und differenziert dargestellt. Diese Systematiken
ordnen die Kosten der unterschiedlichen Kostenstellen (kiinst-
lerischer Betrieb, Werkstitten, Veranstaltungstechnik etc.) den
einzelnen kiinstlerischen Produktionen (= Kostentréger) zu. Zu-
meist erfolgt eine weitere Unterteilung entsprechend der Teilpro-
zesse ,Konzeption/Entwicklung“ und ,Vorstellungsphase®. Uber
eine solche Struktur wird eine grof3tmogliche Kostentransparenz
erreicht — eine Voraussetzung zur optimalen Prozesssteuerung
und Kostenoptimierung. Es ist sicherzustellen, dass alle Abtei-
lungen mit der gleichen Kostenstruktur arbeiten, die mit der
buchhalterischen Kostensystematik abzugleichen ist.

Analog zur Kostenstruktur der Kernprozesse ist das Paket der
Allgemeinkosten differenziert abzubilden. Hierfiir ist zum einen
ein Schliissel zu entwickeln, der die ibergeordneten Verwal-
tungskosten differenziert aufzeigt und auf die unterschiedlichen
Kostenstellen umlegt. Zum anderen sollte eine Nutzungskos-
tenstruktur fiir alle sekundiren Prozesse entwickelt werden,
hierfiir bildet die Kostenstruktur der GEFMA 200 ein solides
Grundgeriist, das die vollstindige Abbildung und Zurechnung
aller im Betrieb entstehenden Kosten ermdglicht. Insbesondere
bei Theatern mit mehreren Biithnen sollten die Betriebskosten
verursachungsgerecht je nach Organisationsstruktur den einzel-
nen Spielstitten zugeordnet werden kénnen. In einem weiteren
Schrittist zu iberlegen, inwieweit die Entwicklung eines Umla-
geschliissels fiir die einzelnen Kostentriger des Kernprozesses
sinnvoll sein kann.

2.1.5 Exkurs: Strategisches Fiihrungsinstrument Balanced
Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard ist ein System von Indikatoren, das die
Leistungen eines Betriebs aus (mindestens) vier verschiedenen
Perspektiven beschreibt und auf definierte Ziele bezieht. Fiir
Theaterbetriebe dient dieses Instrument als Grundlage fiir alle
weiteren Analysen und Verdnderungen.

FM in Kulturbetrieben
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Kosten der
Kernprozesse

Allgemeinkosten

GEFMA 200 ab
Grundgerist
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Abb. 3.7.1/8: Balanced
Scorecard (BSC) fur
Kulturbetriebe

BSC als
Controlling-
instrument

Einzelne Arbeitsfelder

Balanced Scorecard fiir Kulturbetriebe

Finanzen Besucher
Wie kénnen wir unsere Wie gut sind wir ausgelastet?
Finanzmittel effizient Wie werden wir
einsetzen, um Besucher und wahrgenommen?

Trager zufrieden zu stellen?

Vision

Strategie

Mitarbeiter/Potenzial Prozesse
Wie zielgerichtet setzen wir Wie gut beherrschen wir und
unsere Ressourcen ein? ¢ 5 entwickeln wir unsere Ablaufe?

Wie entwickeln wir sie weiter?

Den ,Erfindern® der BSC, Davip NorTON und ROBERT KAPLAN,
ging es vor allem um die Verbindung der quantitativen Manage-
ment-Informationen mit den strategischen Orientierungen und
lingerfristigen Zielsetzungen eines Unternehmens. Sie gingen
davon aus, dass eine reine Abbildung der Vergangenheit mit
betriebswirtschaftlichen, i.d.R. finanziellen Kennzahlen (Um-
satz, Kosten, Gewinn, Deckungsbeitrige etc.) keine giiltigen
Aussagen iiber die tatsdchlichen und méglichen Leistungen
liefern kann.?

Daraus hat sich in den letzten Jahren das Controllinginstrument
BSC entwickelt. Der Begriff ,,Controlling” muss dabei differen-
ziert betrachtet werden. Zunéchst gilt sicher die allgemeine
Feststellung von KLAUSBERGER: ,,Controlling hat im Kulturbereich
einen besonders schalen Beigeschmack, wird es doch meist
pauschal mit Kiirzungen, Streichungen und Einsparungen
assoziiert. (...) Traditionelle Controllingkonzeptionen wurden
ausgehend von den Gegebenheiten in industriellen Produkti-
onsbetrieben entwickelt, mit denen Kulturbetriebe ja nun kaum
vergleichbar sind, weshalb sich die Problemlosungskompetenz
solcher Anwendungen in Grenzen hélt.“1°

9 KAPLAN, ROBERT. S./NorTON, DavID P.: Balanced Scorecard, Stuttgart 1997;
dies.: Die strategiefokussierte Organisation, Stuttgart 2001

10 K1AUSBERGER, BERND: Die Balanced Scorecard fiir Kulturbetriebe, Diplomica
Verlag, Hamburg 2004
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Dariiber hinaus ist anzumerken, dass die Interpretation und
Handhabung von ,Controlling” in vielen Betrieben mehr mit
.Kontrolle* im Sinne von Revision/Uberpriifung zu tun haben
als mit Steuerung im Sinne von Zielerreichung — und nur im
letzteren Verstdndnis ist die BSC angemessen einsetzbar und
kann so ,Kulturbetrieben entscheidende Impulse liefern, wenn
auch nicht als wissenschaftlicher Vorwand fiir Subventionskiir-
zungen seitens der 6ffentlichen Hand“ 1!

Fiir Theaterbetriebe kann eine auf Leitungsebene erarbeitete
(Top-)Balanced Scorecard folgende positive Funktionen haben:

e Quantitative Kennzahlen (nachlaufende Indikatoren) werden
mit den Treibern der angestrebten Performance (vorlaufende

Indikatoren) verkniipft. Abb. 3.7.1/9: Beispiel

fur eine Ursache-

¢ Die BSC als Fiihrungs- und Kommunikationsinstrument er- Wirkungs-Kette von

zeugt Ziel- und Strategietransparenz bei allen Beteiligten. Zielen und Leistungs-

treibern

Finanzperspektive Kundenperspektive

Neue
——————— Geschéfts-
Verhéltnis P R felder Besuchsfrequenz
Aufwand/Ertrag » -
% _ Y-—-__
Eigenmittelquote S~ \
erhéhen Preis-/ Kunden_- 1
Leistungs- » betreuung/-bindung. ©

verhaltnis

Lernkultur = = - — _ 1_\ Wissens-

1
,’ QM Kundenbetr.
|
1
1

austausch

\\ Kommunikations-
. k'iL/

Mitarbeiter- und Potenzialperspektive Prozessperspektive

————— > Indirekte Wirkungen

—_— Direkte Wirkungen

11 ehd.
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Zusammenhang
zwischen Treibern
und Zielen klaren

Abb. 3.7.1/10: BSC-

Einzelne Arbeitsfelder

e Die Theaterleitung kann die BSC-Darstellung von Zielen, Indi-
katoren und Mafinahmen-Priorisierungen in der Aulendar-
stellung gegeniiber den Trdgern nutzen. Nach innen und nach
auBen wird mit einer einheitlichen ,Grammatik“ gearbeitet.

Die Chance fiir ein erfolgreiches Arbeiten mit der BSC ist erfah-
rungsgemil dann gegeben, wenn als gedankliche Grundlage
die Wirkungszusammenhinge zwischen den strategischen Zie-
len und den fiir ihre Erreichung wesentlichen Erfolgsfaktoren
(Treibern) gekldart worden ist. Die Abbildung 3.7.1/9 verdeutlicht
einige mogliche Ursache-Wirkungs-Kette.

Nachfolgend wird ausschnitthaft an einem fiktiven Beispiel die
Entwicklung einer Balanced Scorecard auf/mit der Leitungsebe-
ne in einem Schauspielhaus dargestellt. Ziel ist dabei u.a. die
Uberpriifung laufender und geplanter Projekte, Prozesse und
MafBnahmen auf ihre Ziel- und Strategie-Kompatibilitit. Der
eigentlichen BSC-Erarbeitung vorgeschaltet ist dabei — unter
der Annahme einer vorhandenen iibergreifenden Zieldefinition

Workshop
BSC-Workshop: Von der Vision zur priorisierten MaRnahme ‘
Aufbereitung vor dem Erarbeitung im Strategie-Workshop
Strategie-Workshop
1 2 3 4 D 6
. e ; ; : : ) : Indikator der Projekt/
Vision/Leitbild Strategische Ziele )Leistungstreiber Operative Ziele Zielerreichung MaRnahme
Quellen: Maximal funf 1. ,ldealprojekte”
= Vision/Leitbild  Ziele (priorisiert) definieren
= Gesamtplanun 2. Bestehendes
P 9 Projektportfolio
m Spielplane bewerten
= Projektplanung 3. Projekte
. " priorisieren
= |nterviews mit
Entscheidern
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(,Vision“) — die Formulierung von strategischen Zielen in jeder
der vier BSC-Perspektiven. Dabei wird als Zeithorizont fiir ein
~strategisches Ziel“ als grober Anhaltspunkt die Laufzeit eines
Intendantenvertrags angenommen, fiir die ,operativen Ziele“ der
Zeitraum einer Spielzeit. Unter ,Indikator” wird die Messgrof3e
verstanden, an der die (operative) Zielerreichung abgelesen wer-
den soll. SchlieBlich sollen Projekte und Mafnahmen definiert
werden, die zur Zielerreichung beitragen (,Idealprojekte®, die
es geben sollte, aber noch nicht gibt und bestehende Projekte,
die dem Ziel zugeordnet werden kénnen).

Fiir die Erarbeitung der Top-BSC im Strategie-Workshop wird

das folgende Formular eingesetzt: Abb. 3.7.1/11: Formular
BSC

Formular BSC: je Perspektive 1-4

Strategisches Ziel Leistungstreiber Operatives Ziel Indikator Projekt/MaRnahme

o s |wd

Somit ergibt sich eine differenzierte Analysemaglichkeit in allen vier Perspektiven:

Strategisches

Operatives T
Ziel

Ziel Mainahme Ziel

Projekt/ i iy i
i Strategisches | | oo cer | Operalives . Projekt/

Leistungstreiber Ziel Manahme

Geschéftsprozessperspektive Mitarbeiterpotenzialperspektive

o s wn
os e oo

Visionen
Strategien

Strategisches

; Operstives Indikator
Ziel

Ziel MaBnahme Ziel

Projekt/ Steategisches | | e | OPeralves - Projekt/

Leistungstreiber Ziel MaRnahme

Kundenperspektive

Finanzperspektive

LRSI
LRSI

Fiir die Mitarbeiter-/Potenzialperspektive sowie fiir die Prozess-
perspektive sind in den nachfolgenden Scorecards jeweils bei-
spielhaft strategische Ziele formuliert; fiir die Prozessperspek-
tive ist fiir ein strategisches Ziel die komplette Ausformulierung
fiktiv dargestellt.
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Prozessperspektive (Beispiel)

Strategisches Ziel

Leistungstreiber

Operatives Ziel

Indikator

Projekt/
MaRnahme

Effizienz der technischen
Ablaufe verbessern

Koordination HBT/
Veranstaltungstechnik

Verbindlichkeit
der Absprachen
erhéhen

Zahl der
telefonischen und
Mail-Riickfragen

Protokolle der
Koordinationstermine
— Intranet

Informationsfluss kiinstl. —
techn. Produktion
verbessern

Eigenverantwortung der
Mitarbeiter in
Marketing/Fundraising
starken

Controlling bzgl.
Ubergreifende strategische
Ziele optimieren

Kundenbezogene
Qualitatsstandards bei
Veranstaltungen entwickeln

Abb. 3.7.1/12: Prozess-

Das hier angewandte Modell einer Top-BSC dient zunédchst der

perspektive (Beispiel)

Beispiel
Theaterholding
Graz

Ziel- und Strategieklarung bzw. der zielkonformen Priorisierung
von Aufgaben. Damit hat die Leitungsebene eines Theaters ein
Instrument mit iibergreifender Steuerungsfunktion in der Hand,
aus dem sich dann in weiteren Schritten detaillierte Kennziffern
fiir die einzelnen Module und Prozesse eines Hauses gewinnen
lassen. Das Beispiel Graz!? zeigt eine entsprechende Anwen-
dung. Fokussiert auf die fiinf Perspektiven

e Eigentiimer (= Subventionsgeber),

e Finanzen,

Besuchermanagement,

Medien- und Marktmanagement,

¢ Ressourcenmanagement

12 ygl. den Abschnitt ,FM als Konzernaufgabe — die Theaterholding Graz* (siehe
Seite 31)
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(auf die ,,Prozess®-Perspektive wurde verzichtet) und ausgehend

von den iibergreifenden Fragestellungen in den ,, Konzernricht-

linien®

1. ,Wie gut gelingt es den Theatern, ihre Hduser zu fiillen und
welche kiinstlerische Qualitdt bieten sie an?“

2. ,Wie gut schaffen es die Theater, mit den zur Verfiigung ste-
henden Budgetmitteln auszukommen bzw. wie gut werden die
Theater ,gemanagt'?*

wurde hier fiir die einzelnen Hduser ein feinmaschiges Kennzah-
lensystem entwickelt, mit dessen Hilfe z.B. das Schauspielhaus
Graz gesteuert wird.

2.1.6 Modulsystem Facility Management

Die Ziel- und Strategiekldrung mit Hilfe einer Top-BSC ist eine
wichtige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Implementierung
eines FM-Systems im Kulturbetrieb.

Das Modulsystem fiir Kulturbetriebe unterteilt den umfangrei-
chen Aufgabenkatalog in vier Bereiche. Die dreiteilige Struktur
des Gebdudemanagements nach DIN 32736 mit dem technischen,
kaufmédnnischen und infrastrukturellen Gebdudemanagement
wird somit um eine vierte Siule erweitert, die die spezifischen
Aufgaben der Kulturbetriebe umfasst und die kerngeschifts-
nahen Unterstiitzungsprozesse beschreibt.

Die drei Ebenen des Modulsystems gliedern sich wie folgt: die
erste Ebene (M1) bildet die vier Aufgabenbereiche in der FM-
Perspektive ab. In der zweiten Ebene (M2) werden die Einzel-
module benannt und in ihren Beziehungen untereinander und
zum Kernprozess dargestellt, wihrend die dritte Ebene (M3) die
einzelnen Aufgaben und Tétigkeiten detailliert beschreibt.

Das modulare System ist ein Instrument zur ganzheitlichen,
FM-spezifischen Analyse eines Hauses. Die Erfassung der zahl-
reichen Aufgaben und die Beurteilung der komplexen Prozesse
konnen durch diese Systematik vollstindig abgebildet werden.
Uberlegungen und Entscheidungen, welche unterstiitzenden
Prozesse vielleicht Teil des Kernprozesses werden oder welche
Aufgaben giinstiger als externe Dienstleistung eingekauft wer-
den sollten, kénnen durch dieses Instrument erheblich gestédrkt
werden.

FM in Kulturbetrieben
3.71

Drei Ebenen des
Modulsystems
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Neben den klassischen Funktionsbereichen beriicksichtigt die
erste Ebene des Modulsystems auch die Unternehmenskultur,
weil die ,weichen Faktoren®, wie oben ausgefiihrt, fiir das FM
in Kulturbetrieben besonderes Gewicht haben.

1. Ebene — Modulsystem

Service e = spezifisch
= - \\\ -7
B ooz i e .
\ e
\ /I
1
1 /’
4 7
f . . i
,l Kunstlerische 1
Produktion !
: \
//, \\
//’ \\
e N
A
i = 2 =3 T
Vi N
kaufménnisch ,’ 5 Technik

: Facility Management

7 \
1 y

Unternehmenskultur

Abb. 3.7.1/13: Modul-
system 1. Ebene

Modulsysteme
2. Ebene

Die zweite Ebene bildet die einzelnen Module der vier Leis-
tungsbereiche in ihrer Gesamtheit ab. Im Rahmen der Analy-
se eines bestimmten Hauses ist die vorliegende Ubersicht um
evtl. objektspezifische Module zu erginzen. Die Anordnung der
Module bildet das Grundgeriist des Ist-Zustands, hier ist die
Lage des einzelnen Moduls zu den benachbarten Bereichen und
zum Kernprozess abzulesen. Entsprechend der Definition des
Kernprozesses und der Kompetenzen, die in den Zustdndigkeits-
bereich der kiinstlerischen Fiihrungsebene fallen, erfolgt die
Abgrenzung zu den vier Supportbereichen. In der Regel liegen
die veranstaltungsbezogenen Module aller vier Bereiche dicht
am Kernprozess.
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2. Ebene — Modulsystem (Beispiel)

kaufmannisch st spezifisch

4

Kostenwesen

" F;mdmising
Controlling M
< Abonnenten Akquisition
Vertrags- ; I
management Kasse/ N ~_Dokumentation
Ticketing ~l | ‘
Objekt-
Bibliothek
~(

buchhaltung
Kaufm.
Leistungen
Fléchen-

management . .
Kinstlerische

Produktion

Vorderhaus/

Veranstaltungs-
Garderobe

betrieb Fundus

\  Produktion
M Fahrdienste
Theatershop : techn. Objekt-
< : management
AuRen- Catering/ :
anlagen Kantine : _lech'r_L
T . Betriebsfiihrung
: Haustechnik
Reinigung : Ba.

unterhaltung

Sicherheit
. Versorgung
E

Service technisch

9
management

Uber die Anordnung der Module auf der Ubersicht werden die Abb. 3.7.1/14: Modul-
Abgrenzungen zu den hausinternen Verantwortlichkeiten defi- ~ system 2. Ebene
niert, ebenso unterstiitzt es die Entscheidung tiber eine mogliche

Leistungsausfithrung durch externe Auftragnehmer. In ange-

strebten Outsourcing-Verfahren liefert das Modulsystem die

Grundlage fiir die Ausschreibung von Betreiberlésungen.

Die gesamten Aufgaben und Téatigkeiten, die im Ganzen den rei-

bungslosen Ablauf des Kernprozesses gewéhrleisten, werden

in der dritten Ebene der Systematik modulbezogen im Detail Modulsystem
beschrieben und beurteilt. Diese Beschreibungen bilden das Ge- 3. Ebene
riist fiir eine spezifische und detaillierte Analyse eines Objekts

und sind somit Grundlage fiir die Evaluierung und Beurteilung

einer bestehenden Organisationsstruktur, die einem Optimie-

rungskonzept oder einer Neukonzeption unbedingt vorgeschaltet

werden muss.
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3. Ebene — Checkliste (Beispiel)

Veranstaltungsbetrieb BUHNENTECHNIK

Modulebene 1 Technik
Modulebene 2 Veranstaltungsbetrieb
Modulebene 3 Biihnentechnik/Maschinentechnik/Beleuchtung/Ton

Struktur Einordnung in die Gesamtstruktur des Theaters/Ausformulierung

von Schnittstellen und Abhangigkeiten zu anderen
Modulen/Darstellung des Verhéltnisses zum Kernprozess\
H e

-
e \\
Disposition \\ \
\ \

Kiinstlerische }.-reeeeeeeereeeennens Joeersssannans
Produktion

\

|

|

eranstaltungs- I I]
|

|

- betrieb, ~~_ Biihnentechnik
Produktion \ /
Maschinentechnik /

- \ : / /

P ~NJ - Beleuchtung
< .

: Ton
N\, :

Leitsatz Formulierung der speziellen Verantwortung

,Die Blihnentechnik steht als Teilbereich des Moduls
Veranstaltungsbetrieb in der Verantwortung des

reibungslosen technischen Ablaufs der kiinstlerischen
Produktion.”

Aufgabe Detaillierte und vollstandige Aufgabenbeschreibungen
z.B. Betreuung der Bauprobe
produktionsbezogene Einrichtung der Probenblihne
blihnentechnische Einrichtung der Biihne fiir die Vorstellung
Téatigkeiten Ubersicht der gesamten Tétigkeiten, die zur Umsetzung der
genannten Aufgaben erforderlich sind
z.B. Aufbau der Kulissen fiir die Vorstellung
Reparaturen am Biihnenbild an den Spielstétten
Umbau des Biihnenbildes wéhrend der Vorstellung
Mitarbeiter Aufbauorganisation der Abteilung/Funktionsbeschreibungen/
Anzahl der Mitarbeiter pro Funktion

Kosten Prozessbezogene Aufstellung der Personal- und Sachkosten

Bewertung Mégliche Optimierungspotenziale/Uberlegungen zu méglichen

Umstrukturierungen und zum Thema Outsourcing

Abb. 3.7.1/15: Modulsystem 3. Ebene
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Dem spezifischen Aufgabenbereich wird jeweils ein Leitsatz zu-
geordnet, der die Inhalte und die Zielformulierung verdeutlicht.
Exemplarisch wird in Abbildung 3.7.1/15 eine Checkliste fiir die
Einzelbeschreibungen der dritten Modulebene abgebildet. Mit
Hilfe dieser Analysebdgen konnen die einzelnen Aufgaben und
die damit verbundenen Tétigkeiten zusammengestellt werden;
weiter erfolgt hierdurch die spezifische Beurteilung jedes ein-
zelnen Moduls und seine Einordnung in das Gesamtsystem.

2.2 Losungsansiitze und Praxiserfahrungen -
zwei Fallbeispiele

Die besondere Hausforderung bei der Fiihrung und Steuerung
von Kulturbetrieben liegt, wie gesagt, im Ausbalancieren der
beiden Handlungsfelder: autonome Kunst/effizientes wirtschaft-
liches Handeln.

Um dieser Aufgabe umfassend gerecht zu werden, gewinnen
organisatorische Neustrukturierungen fiir Kulturinstitutionen
zunehmend an Bedeutung. In der Praxis hat die Zusammen-
fiilhrung verschiedener Sparten oder Hduser unter dem Dach
einer Managementholding bereits zu erfolgversprechenden Er-
gebnissen gefiihrt.

Managementholding: Die Managementholding hat kein eigenes
operatives Geschdft. Im Gegensatz zur Finanzholding hdlt sie
jedoch nicht nur die Beteiligungen an den Tochtergesellschaften,
sondern fiihrt diese auch. Zu diesen Fiihrungsaufgaben gehioren
typischerweise die Festlegung der strategischen Geschdftsfelder,
die strategische Steuerung, die Besetzung von Fiihrungspositio-
nen und die Steuerung des Kapitalflusses innerhalb der Gruppe.
Es ist moglich, dass die Vorstandsmitglieder der Holdinggesell-
schaft auch die Leitungsfunktionen der Tochtergesellschaften,
z.B. als Vorstandsvorsitzende, wahrnehmen. GrifSter Vorteil
dieser Holding ist ihre Flexibilitit, da jedes Tochterunternehmen

Strategien fiir sein Geschiftsfeld entwickelt.3

Zwei Modelle wurden bislang im deutschsprachigen Raum um-
gesetzt:

(A) ,Kulturholding“ mit einem regionalen Ansatz — Zusammen-
schluss fiir eine Stadt, eine Region oder ein Bundesland;

13 Gabler Bank-Lexikon. 12. Auflage, Wiesbaden 2002

FM in Kulturbetrieben

3.71

Holding — Chancen,

Ziele, Méglich-
keiten

Kulturholding

ecomed — Handbuch Facility Management 21. Erg.-Lfg. 6/09 29



FM in Kulturbetrieben
3.71

Theaterholding

Einzelne Arbeitsfelder

Steuerung der zentralen Managementaufgaben und der
wirtschaftlichen Belange unterschiedlichster kultureller
Institutionen

(B) Umwidmung klassischer Theaterbetriebe mit mehreren
Sparten (Schauspiel/Oper/Ballett/Jugendtheater) zu einer
~Theaterholding” mit eigenstindigen Tochtergesellschaften

Beide Ansitze verfolgen das gleiche Ziel: eine klare Aufgabentei-
lung mit préziser Abgrenzung der Zustindigkeiten und klarer
Festlegung der Schnittstellen, mit dem Anspruch, der Kunst
~den Riicken freizuhalten®. Die Vorteile dieses auf Partnerschaft
aufgebauten Modells liegen auf der Hand: Die ibergreifende
Koordination durch eine Dachorganisation vermeidet Uber-
schneidungen und Mehraufwand, sie kann dabei eine Vielzahl
von Aufgaben iibernehmen:

e Koordination von iibergreifenden Kulturmanagement-Auf-
gaben;

e Steuerung der finanztechnischen und wirtschaftlichen As-
pekte: Haushaltsplanung, Rechnungs- und Zahlungswesen,
Controlling, Erstellung von Jahresabschliissen, hierdurch
wird eine erhéhte finanzielle Planungssicherheit fiir die Kul-
tureinrichtungen erreicht;

e Koordination, Einkauf und Bereitstellung von Supportpro-
zessen;

e Bereitstellung von Infrastruktur und Kommunikation;

e Organisation von kulturspezifischen Serviceleistungen wie
Ticketing, Fundraising etc. — u.U. auch Durchfithrung dieser
Leistungen;

e Marketing fiir die Tochtergesellschaften;
¢ Qualitédtssicherung;
e Entwicklung von Kennzahlen/Benchmarking.

Durch die Ubernahme der beschriebenen Aufgabenfelder kann
eine langfristige Verbesserung der Wirtschaftlichkeit erzielt
werden, die eine groBere Planungssicherheit fiir die kiinstle-
rischen Betriebe sicherstellt; die Rahmenbedingungen werden
optimiert.
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2.2.1 Facility Management als ,,Konzernaufgabe“ -
die Theaterholding Graz

.... meiner Erfahrung nach ist wirtschaftliches Denken und
Handeln vollig kompatibel mit kiinstlerischen Zielen ...”
(Dr. PETER NEBEL, GF der Theaterholding Graz)

In Graz (Hauptstadt des Osterreichischen Bundeslandes Steier-
mark) ist die Umwidmung einer klassischen Biihnengesellschaft
zu einer Theaterholding mit eigenstdndigen Tochtergesellschaf-
ten 2004 erfolgt. Die ,Vereinigten Biithnen Graz“ - Oper, Schau-
spiel und Jugendtheater — wurden zur ,Theaterholding Graz/
Steiermark GmbH®. Diese Gesellschaft ist seitdem verantwort-
lich fiir die drei groBen Veranstaltungshéduser der Stadt, die
als gemeinniitzige Tochtergesellschaften in eigener Verantwor-
tung stehen. Die ,Opernhaus Graz GmbH", die ,Schauspielhaus
Graz GmbH" und die ,next liberty Jugendtheater GmbH“ werden
dabei ergidnzt durch die ,Theaterservice Graz GmbH®, die als
gewinnorientierte Gesellschaft agiert. Dariiber hinaus stehen
weitere Spielstdtten in der verantwortlichen Verwaltung der
Theaterholding.

Die Theaterholding GmbH sieht sich als Bindeglied zwischen Bindeglied
den kulturpolitischen Belangen der Trager und den kiinstleri- zwischen Trager
schen Aufgaben der Tochtergesellschaften, d.h. Befriedigung und Kunst
der Eigentiimerinteressen (Stadt Graz/Land Steiermark) einer-

seits, Forderung der Kunst andererseits, mit dem Ziel einer

mittel- bis langfristigen Existenzsicherung. Die Holding starkt

die einzelnen H&user in ihrer Autonomie und unterstiitzt sie

bei der Erfiillung der wirtschaftlichen und technischen Ziele.

Dariiber hinaus bietet die Theaterholding auch Beratungen fiir

Kulturbetriebe auf dem freien Markt an und hat langfristig die

Perspektive, sich zu einer ,Kulturholding®“ nach dem Vorbild der
~Niederosterreich Kulturwirtschaft“ (NOKU) auszuweiten.

Die Theaterholding koordiniert und steuert betriebswirtschaft-

lich, ohne kiinstlerische Kompetenz, in einer ,,schlanken®, hoch-

spezialisierten Besetzung. Die von der Holding entwickelten

Konzernrichtlinien legen den gemeinsamen Rahmen fiir alle Leitorientierungen
Gesellschaften fest. Das Unternehmenskonzept beschreibt de- ~ formuliert

tailliert die Aufgaben und Verantwortungen der Holding: das

Leitbild formuliert das Selbstverstdndnis und die Kernaufgaben

mit den damit verbundenen Kernprozessen — Verwaltung, Orga-

nisation, Berichten, Revision, Steuerung. Weiter beschreibt das
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Konzept das einheitliche Planungs- und Berichtssystem als Steu-
erungsinstrument (verbindlich fiir alle Tochtergesellschaften),
die Budgetplanungen sowie die Fiihrungsgrundsétze sowohl
innerhalb des Konzerns als auch innerhalb der Holding.

Das betriebswirtschaftliche Know-how der Holding ermog-
licht eine Verdnderung der Fiihrungsstrukturen innerhalb der
Bithnengesellschaften, die jeweils nur noch eine kiinstlerische
Leitung und einen kaufménnischen Prokuristen haben; die Ver-
waltungsdirektion ibernimmt die Geschéftsfithrung der Holding
fir alle Tochtergesellschaften.

Zur erfolgreichen Umstrukturierung wurden privatwirtschaft-
liche Instrumente an die Besonderheiten eines Kulturbetriebs
angepasst. Es wurden Unternehmenskonzepte fiir die einzelnen
Bithnenbetriebe erstellt, ein theaterspezifisches Kennzahlensys-
tem nach dem Prinzip der Balanced Scorecard (s.o.) eingefithrt
und konkrete Prozessoptimierungen realisiert.

Prozess der Umstrukturierung

Anlass fiir die organisatorische Verdnderung der klassischen
Biithnenbetriebe Graz war die Deckelung der Subventionen und
die damit verbundene Suche nach moglichen Einsparpotenzi-
alen. Ein externes Gutachten ergab, dass bei gleichbleibender
Struktur und Qualitédt die notwendigen Einsparungen nur mit
groBen Verdnderungen im kiinstlerischen Bereich zu bewerk-
stelligen wéren. Empfohlen wurde eine grundlegende Struk-
turverdnderung sowie eine Anpassung des kulturpolitischen
Auftrags an die gednderten Rahmenbedingungen.

Eine Expertengruppe empfahl als zukiinftige Organisationsform
eine ,Betriebsaufspaltung mit Holding“ und nannte als Griinde
fiir die neue Rechtsform:

e Setzen eines sehr starken Verdnderungsimpulses,
e Kostentransparenz und -wahrheit in allen Hausern,
e die Aufnahme weiterer Kultureinrichtungen.

Dagegen stand kurzfristig ein hoher Umstellungsaufwand, der
sich nach den damaligen Wirtschaftlichkeitsherechnungen in-
nerhalb von zwei Jahren amortisieren sollte.

Nach anfédnglichem, ca. einjahrigem Projektstillstand konnte
die politische Seite iiberzeugt werden. Im ersten Schritt erfolgte
die Budget- und Ressourcenaufteilung, danach wurden die fiinf
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neuen Gesellschaften gegriindet und die Geschéftsfiihrungen
bestellt. Es folgte die Anpassung der Organisation und der Ab-
ldufe an die neue Struktur sowie die Weiterentwicklung der
vorhandenen organisatorischen Standards und Instrumente.
Nach zehn Monaten trat die neue Rechtsform in Kraft.

Tochtergesellschaften

Die drei (gemeinniitzigen) Bithnengesellschaften sind jede fiir

sich eigenstdndige Unternehmen. Jedes Haus wird durch einen
geschiftsfiihrenden Intendanten und einen kaufménnischen

Prokuristen gefithrt und verfiigt iiber ein eigenes Ensemble

sowie kiinstlerische und technische Abteilungen, die die Ver-

antwortung fiir den Veranstaltungsbetrieb tragen. Die einzelnen
Unternehmenskonzepte beschreiben ausfiihrlich die kiinstleri- Spezifische
schen Ziele und Visionen ebenso wie die Strategien, Fiihrungs- Unternehmens-
grundsétze, Kernprozesse, Abldufe und Finanzen. Den Rahmen konzepte
hierfiir bilden die Konzernrichtlinien der Holding.

Die Theaterservice GmbH ist als gewinnorientiertes Unter-

nehmen am Markt tdtig. Neben den traditionellen Aufgaben

der ehemaligen Werkstétten werden eine Reihe von Serviceleis-

tungen sowohl fiir die Biihnengesellschaften als auch fiir den

freien Markt angeboten. Der Kontrahierungszwang zwischen Kontrahierungs-
den Bithnengesellschaften und der Servicegesellschaft in einer zwang sichert
Ubergangsfrist nach der Rechtsforméinderung garantierte Auf- Anfangsphase
trage fiir die ersten drei Jahre, in denen sich das Unternehmen

auch mit anderen Leistungen am freien Markt positionieren

musste. Seit der Spielzeit 2007/2008 ist die Theaterservice GmbH

in der Position eines internationalen Mitbewerbers um Auftriage

in den ehemals ,eigenen® Hiusern. Seither konnten andererseits

zahlreiche Auftrige grofer Bithnen im deutschsprachigen Raum

und eine Reihe von Privatkunden akquiriert werden.

Facility Management — eigene Abteilung in der Holding

Die Organisationsstruktur der Holding sieht vier Fachabteilun-
gen vor: Controlling, Personalwesen, Offentlichkeitsarbeit und
Facility Management. In den Zustdndigkeitsbereich FM gehort FM-Aufgaben
zum einen die Wahrung der Eigentliimerinteressen (treuhénde-
rische Verwaltung) fiir die tiberlassenen Liegenschaften und Ge-
bédude der Tochtergesellschaften, d.h. die Gebdudeverwaltung/
Instandhaltung der Bausubstanz und der Hausbetriebstechnik,
unter Einhaltung des vorgegebenen Budgets, zum anderen die
Entwicklung zentraler Kommunikationsstrukturen, die Betreu-
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ung und Koordination der gesamten IT sowie die Beratung der
Tochtergesellschaften bei der Suche nach Méglichkeiten zur
Effizienzsteigerung in allen Sekundédrprozessen.

2.2.2 Facility Management ganzheitlich gedacht und
realisiert — das Zentrum Paul Klee

,Ein baubegleitendes Facility Management und die Erarbeitung
eines Betriebsfiihrungskonzepts sind unabdingbar, um den
komplexen Betrieb des neuen Kulturzentrums reibungslos zu
starten.”

(MarkuUS KLOPFSTEIN, ehemaliger Leiter FM im ZPK)

Das ,Zentrum Paul Klee“ in Bern (ZPK) ist ein anschauliches
Beispiel fiir die konsequente Umsetzung eines ganzheitliches
FM-Konzepts im Zuge eines Neubauprojekts — und zugleich
Beleg fiir die dynamische Verdnderung, die der FM-Ansatz im
Prozess von der Planung bis zum Betreiben des Hauses erfdahrt.
Die Erstellung und Beriicksichtigung eines Betriebsfiihrungs-
konzepts in der Planungsphase und die friithe Integration der Lei-
tung der spateren FM-Abteilung bereits in der Bauphase zeigen,
was passiert, wenn dem Lebenszyklus-Gedanken konsequent
gefolgt wird. Insofern ist das Beispiel ZPK fiir alle Neubauten,
auch im Theaterbereich, von hoher Relevanz.

Das Leithbild des Zentrums formuliert die Kernprozesse unter
Beriicksichtigung der ,weichen Faktoren®: Zentrale Aufgabe ist
die Erforschung und Vermittlung des kiinstlerischen, padago-
gischen und theoretischen Werkes von Paul Klee, die Auseinan-
dersetzung mit den komplexen Ansétzen des Kiinstlers. Der Blick
geht in die Gegenwart, die Kreativitdt von Paul Klee soll auch
als Impuls fiir den Moment verstanden werden. Generationen-
iibergreifend gibt es ein differenziertes Angebot — ,wahrnehmen,
kommunizieren, experimentieren, forschen®. Die Architektur
iibersetzt diesen Anspruch in Gebdudeform und Ausstattung,
bildet den atmosphérischen Rahmen.

Die Aufgabe des Facility Managements im ZPK ist die ,,Sicherstel-
lung des Betriebs durch die Unterstiitzung des Kerngeschifts“14.
Es umfasst alle Leistungen zum Betreiben und Bewirtschaften
der Gebdude und der technischen Anlagen des Zentrums, unter

14 Diese und alle folgenden Angaben zum ZPK aus: Vortragsmanuskript M. KLopE-
STEIN, 2006
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dem Blickwinkel Technik, Betriebswirtschaft, Infrastruktur
und Sicherheit.

Zur optimalen Losung dieser Aufgabenstellung wurden das FM-
Konzept und die damit verbundene kiinftige Betriebsfiihrung
des neuen Kulturbetriebs bereits parallel zum Planungsprozess
durch eine Fachberatung entwickelt:

A. Im Vorfeld

Im Rahmen eines Projekts an der Hochschule Bern wurden der
Betrieb des Zentrums Paul Klee und die Betriebsfiihrungskosten
bereits wihrend der Planungsphase vorgedacht und die mogliche
Struktur einer Abteilung Facility Management entwickelt.

Hieraus entwickelten sich Verbesserungs- und Optimierungsvor-
schldge, von denen einige in der Bauphase des Projekts umge-
setzt wurden. So wurde die geplante Fensterteilung der Glasfas-
sade auf die spiteren Betriebskosten (Unterhalt/Reinigung) hin
untersucht. Eine vereinfachte Ausfiihrung der Glasfassade, die
die Zugdnglichkeit und Abmessungen der Reinigungsfahrzeuge
und -werkzeuge beriicksichtigt, optimierte die Betriebskosten
bereits vor der Inbetriebnahme des Geb&dudes, zusétzlich redu-
zierten sich die Erstellungskosten.

B. Planungs- und Durchfiihrungsphase

Bereits in der Planungsphase wurden die betrieblichen Abldu-

fe der spdteren Nutzungsphase beriicksichtigt. Im Vorfeld der

Planung erfolgte eine ganzheitliche Analyse der Unternehmens-

prozesse. Dieses Betriebsfiihrungskonzept dient dem Facility FM - QM
Manager als Instrument fiir ein erfolgreiches Qualitdtsmanage-

ment. Es enthilt zusammengefasste Daten und Kennzahlen aus

der Planung zum Geb&dude und zur Technik sowie Vorgaben

zur Ablauf- und Betriebsorganisation, Leistungen und Ablédufe,

Finanzen und Controlling, EDV und Dokumentation.

Die frithzeitige Definition der Prozesse ermoglichte die Fest-
legung der Schnittstellen zwischen Kerngeschéift und Facility
Management. Sie ist Grundlage fiir die Leistungsbeschreibun-
gen, ermoglicht z.B. die Berechnung der notwendigen perso-
nellen Ressourcen und unterstiitzt Uberlegungen, inwieweit
Leistungen intern erbracht werden kdnnen oder sinnvollerweise
auszulagern sind.
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Die Leitungsstelle des Facility Managements sowie das Kern-
team wurden ein Jahr vor der Inbetriebnahme des Zentrums
besetzt. Der Ubergang vom Bau zur Inbetriebnahme funktio-
nierte dadurch reibungsloser, da die Mitarbeiter bereits in der
Bauphase in das Projekt involviert waren und es einen hohen
Kenntnisstand der technischen Anlagen gab. Dariiber hinaus
gab und gibt es eine hohe Identifikation mit dem Haus, das Team
versteht sich als Bindeglied zwischen dem Planungs-/Bauteam
und den Nutzern.

Bereits zu Beginn der Planungsphase wurden die Vorgaben fiir
das Datenmanagement festgelegt. Die einheitliche Form sowie
die frithzeitige Dokumentation aller Daten und Planunterla-
gen vermeiden Datenverluste beim Ubergang vom Bauen zum
Betreiben und ermdglichen den Einsatz eines CAFM-Systems
(Computer Aided Facilities Management) mit definierten Schnitt-
stellen.

Vor der Inbetriebnahme des Gebdudes wurden mehrfach integ-
rierte Tests zur Uberpriifung der technischen Anlagen durch-
gefiihrt. Es handelt sich hierbei um systemiibergreifende Tests,
bei denen die technische Funktion und die organisatorischen
Ablaufe gepriift werden. Die Tests hatten einen hohen Lerneffekt
fir die Mitarbeiter im Umgang mit dem Gesamtsystem.

C. Betriebsphase

Die Implementierung eines FM-Konzepts in der Planungs-/
Bauphase minimiert die Nutzungskosten durch einen ablauf-
orientierten und wirtschaftlichen Gebdudebetrieb. Die Abtei-
lung FM versteht sich hierbei als interner Dienstleister fiir die
anderen Abteilungen (Unterstiitzung des Kerngeschéfts sichert
die eigene Abteilung). Zur Starkung dieses Selbstverstdndnisses
wurde ein abteilungsinternes Leitbild entwickelt.

Die Aufgabenverteilung im Technischen Bereich stellt sich wie
folgt dar: Die strategischen Aufgaben werden komplett hausin-
tern abgedeckt, die operativen Aufgaben werden in Teilen durch
den Einkauf von externen Leistungen ergénzt.

Das Flichenmanagement (hier inshesondere Ausgleich von Fehl-
bedarf) ist im zweiten Jahr der Betriebsfithrung ein zentrales
Thema der Abteilung FM. So ibersteigt die Frequentierung des
Eventbetriebs die Zahlen der Bedarfsermittlung im Vorfeld um
ein Vielfaches. Kiiche und Lagerflachen fiir den Caterer sind zu
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gering bemessen. Ebenso fehlen Lagerfliachen fiir Publikatio-
nen, die Anmietung eines Hochregallagers schafft kurzfristig
Abhilfe.

Entwicklung der FM-Abteilung

Im Betriebsfiithrungskonzept (BFK) wird die Organisationsein-
heit ,Facility Management und Betrieb“ mit allen Zustdndig-
keiten, Schnittstellen und personellen Besetzungen ausfiihr-
lich beschrieben. Dass diese Vorgaben einer kontinuierlichen
Weiterentwicklung unterzogen werden, ldsst sich an der Ent-
wicklung der Organisationsschemata deutlich ablesen. Waren
urspriinglich die ,klassischen® Aufgabengebiete des Gebdude-
managements sowie das IT-Management in der Verantwortung
der FM-Abteilung, hat sich inzwischen das Spektrum um die
gesamten administrativen Bereiche erweitert:

Aufgaben/Zustéindigkeiten FM-Abteilung

BFK Betrieb

Leitung FM/Museums- und Facility Management und

Veranstaltungstechnik Betrieb

Baulicher Betrieb HBT

Technischer Betrieb Museums- und Veranstaltungs-
technik

Sicherheit Sicherheit

Aufsicht Ausstellung Aufsicht/Hausdienst

IT-Management Informatik

Reinigung/AuBBenanlagen

Kassen/Information

Telefonzentrale/Post

Personal

Finanzen

Buchhaltung

Rechnungswesen

Internes Controlling

Abb. 3.7.1/16: Aufgaben/Zustandigkeiten FM-Abteilung
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Weiterentwicklung
des BFK
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Mit der Ausweitung der Aufgaben geht naturgeméaf eine grofere
Budgetverantwortung einher: Mehr als 50 % des Gesamtbudgets
werden derzeit in der Abteilung verwaltet.

Nach wie vor gilt das Prinzip: Die kerngeschéiftsnahen Unter-
stiitzungsprozesse werden strategisch von eigenem Personal
betreut, fiir die operative Ebene werden nach Bedarf externe
Dienstleister herangezogen.

3 Zusammenfassung und Ausblick

Facility Management im hier beschriebenen umfassenden Ver-
stdndnis ist fiir Kulturbetriebe noch ein ungewohntes Thema.
Das resultiert zum einen aus der grundséatzlichen Problematik,
betriebswirtschaftliche und kiinstlerische Denk- und Arbeits-
weisen ausbalancieren zu miissen. Zum anderen liegen bisher
kaum Ansétze und Erfahrungen vor, die der Spezifik von Kul-
turbetrieben Rechnung tragen. Die hier ausgewerteten Fallbei-
spiele Graz und Bern konnen insofern als Pilotprojekte gelten.
Uberdies sind zur Zeit im Kulturbereich aus konjunkturellen,
gesamtwirtschaftlichen Griinden offensive Konzepte, z.B. bei
Neu- und Umbauten wie beim Zentrum Paul Klee, und damit
proaktive Umstrukturierungen eher die Ausnahme. Allerdings
zeigt das Beispiel der Theaterholding Graz, dass ein ganzheitli-
ches Betriebskonzept mit der angemessenen Beriicksichtigung
der FM-Parameter durchaus auch ,,aus der Not geboren“ werden
kann. Insofern wird es darum gehen, in der ndchsten Zukunft
den offentlichen Tragern und Betreibern von Kultureinrich-
tungen die Vorteile dieses Herangehens nahe zu bringen. Die
hier vorgestellten Schritte und Instrumente, vor allem das FM-
Modulsystem fiir Theaterbetriebe, aber auch die Top-Balanced
Scorecard zur vorlaufenden Strategiekldrung sind als Hilfen fiir
eine erste Anndherung an eine FM-fokussierte Betrachtung der
Héuser zu sehen, die einer entsprechenden Implementierung
vorausgehen sollte. Der modulare Aufbau trigt dabei einerseits
der Singularitédt der einzelnen Theaterbetriebe Rechnung; da-
riitber hinaus liefen sich von hier aus auch Anwendungen fiir
andere klassische Kulturbetriebe wie Museen und Bibliotheken
entwickeln.
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