Das Theater und seine Besucher
Armin Klein

1. ,Theatermarketing ist Quatsch”

Die ¢ffentlich getragenen (und somit von ihrem Markt, d.h. bei 84% Fremdfinanzierung in finan-
zeller Hindcht weitgehend von ihren Besuchern abgekoppelten) Theater, so scheint es, tunsich
mit einem ihrer Aufgabengtdlung entsprechenden, zeitgemél3en Marketing nach wie vor ausge-
gprochen schwer. Immer noch scheint — mehr oder weniger explizit — jener Satz in den Kopfen
deutscher Intendanten herumzuspucken, den der seinerzeitige Kanzler Hardenberg an Carl Graf
von Brihl richtete, ds dieser 1815 as Nachfolger Ifflands zum Intendanten des Koniglichen
Schauspielsin Berlin bestelt wurde: ,, Machen Se das beste Theater in Deutschland und danach
sagen Sie mir, was es kostet.**

» Theater, wenn es Darstellung und Kungt sein soll, kann im Grunde nicht werben”, verkindete
noch 1968 der damdige Dissaldorfer Generdintendant, Grischa Barful3, und versammelte die
sinerzeit wet verbreiteten Vorurtele gegen Marketing im Theaterbereich: Theater miisse,,.9ch
gerade von der Produktwerbung durch Stil, Niveau, Charakter und Intelligenz unterscheiden (...)
Das Theater kann und darf nicht mit einfalen in den Chor der Werbesiichtigen, der Wunderglau-
bigen (...) Und nun versuchen Thegaterleute, dort ebenfals Marktantelle zu erringen, wo Kéaufer-
seelen angeblich auf Ansprache warten (...) Nervos geworden von Besucherrtickgangen und Fi-
nanzmiseren snd die Theater dabel, vom Wert Abschied zu nehmen und sich der Verwertbarkeit
unterzuordnen.? Damals, so wére hinzufiigen, hatten die deutschen 6ffentlichen Thesater noch den
geringsten Grund wegen sinkender Zuschauerzahlen nervos zu werden, erlebten Se doch Mitte
der sechziger Jahre einen saither nicht mehr gekannten Besucherboom.

Doch auch wenn die Besucherzahlen in der Folgezeit massv sanken, die Vorbehate gegen das
Marketing hielten sich dennoch beharrlich. Zwar erschien schon 1985 die— inihrer Qualitét in
Deutschland bidang nicht wieder erreichte! — Arbait von Hardd Hilger zum Thema Marketing im
Thester®, doch noch 1987 offenbarte eine Untersuchung des Zentrums fiir Theaterforschung
der Universitat Hamburg® an 106 befragten offentlichen und privaten Biihnen der Bundesrepu-
blik erschreckende Defizite, wie z.B.

der Theaterbesucher i, seht man von seinem Alter und Geschlecht einmal ab, ein den Thea-
tern unbekanntes Wesen;

die einzigen Gruppen, in die das Publikum Ublicherweise unterteilt wird, sind Jugendliche, A-
bonnenten und ,, frele Besucher™;

dle weteren Differenzierungen beruhen mehr oder minder auf Spekulation;

wo und wie sich der theaterinteressierte Burger informiert und welches letztlich seine Entschel-
dungskriterien fir oder wider einen Besuch sind, entzieht Sch der Kenntnis der Thester usw.

Die Studie fasst zusammen: ,, Marketing it flr viele Theatermacher noch immer ein negativ besetz-
tes Reizwort; viden gilt esasein Synonym fir die totale Vermarktung der Kiingte, fir die Degra-
dierung des Theaters zum Waschmittel."> Doch diese fatale Einschétzung sollte sich auch nicht
angeschts ener grundiegenden Konkurrenz durch die in den 80ziger Jahren neu entstandenen



Musi cdtheater &ndern. Zwar forderte — dlerdings immer noch ausgesprochen zogerlich und ge-
wunden - Rolf Bolwin, Geschéftsfiihrender Direktor des Deutschen Biihnenvereins, 1994 (unter
dem bezeichnenden Titd ,, Thestermarketing. Jungbrunnen fir eine dternde Schdnheit?*), ange-
sichts dieser Konkurrenz miissten sich die Thesater ,, auch (!) Uberlegungen néhern, diein anderen
Bereichen as eéin Marketingkonzept bezeichnet werden'*®

Doch in der Praxis Gberwog nach wie vor jene weitgehende Ablehnung, wie Se 1995 der damdli-
ge Intendant des M Unchner Géartnerplatztheaters, Hellmuth Matiasek, mit Blick auf die privawirt-
schaftlich organiserten Muscdanbieter, meinte auf den Punkt bringen zu missen: ,, Diese kommer-
zidlen Anbieter kénnen sich schlicht und einfach etwas leisten, was sich kein Stadtthester wirklich
leisgten kann: Marketing. In der Werbeabteilung von Herrn Deyhles Unternehmen arbeiten, wie
man hort, 200 Mitarbeiter. Ich weil3 es auch aus Wien: Als'Les Misérables ganz schlecht gelaw-
fen i, hat man noch md zweie@nhab Millionen Schilling in die Werbung gesteckt und dann kamen
die Leute wieder."”

Eine Untersuchung am Institut fir Kulturmanagement in Ludwigsburg zum Stand des Marke-
ting an grof¥en Staats- und Stadttheatern von 1998 ergab u.a., dass nur 17,6% der befragten The-
aer Uber eine elgene Marketingabteilung verfligten; die meisten erledigten die entsprechenden
Aufgaben inihrer Abteilung fir Presse- und Offentlichkeitsarbeit. 86% der Theater begriindeten
die Einflhrung enes entsorechenden Marketings mit der Hauptschwierigkeit fehlender personeller
und finenzidler K apazitéten.?

Ein letztes Beispid. Noch 1999 resiimierte die Suttgarter Zeitung anlésdich eines Berichts Uber
ene Tagung zum Theeter: ,, Das Reizwort der Branche heild ,Marketing“.

Auf eben dieser Tagung hatte ein renommierter Theeterleiter — unter Iebhaftem Belfal aus dem
Publikum — verkiindet, Marketing im Theeter sai schlichtweg , Quatsch®.® Und bedauerlicher Wei-
seist das bereits 1997 erschenene amerikanische Standardwerke zum Thema Theatermarketing
von Philip Kotler und Joanne Scheff ,, Standing Room Only“? bis heute noch nicht ins Deutsche
Ubersetzt.

2. Ein nuchterner Blick auf die Wirklichkeit

Angesichts dieser hohen Tone deutscher Theatermecher wére nun zu vermuten, dass die 6ffentli-
chen Thesater in Deutschland hingchtlich der Besucherzahl aus alen Néhten platzten und dass
Marketing nun das letzte sai, was unsere Theseter bitter nétig hétten. Doch leider, die Verhdtnisse,
se snd nicht o, wie ein kurzer Blick in diejahrlich vom Deutschen Buhnenverein herausgege-
bene Theater statistik zeigt.

Vergleicht man die Gesamtzahlen der Theater statistik der Spielzeit 1991/92*! mit denjenigen aus
der Spielzeit 2001/02", also zehn Jahre spéter, so ergibt sich zunéchst folgendes Bild hinsicttlich
der Besuche (gezéhlt werden jewells die Besuche, nicht die Besucher!) offentlicher Theater.
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Auf den ergten Blick seht die Entwicklung nicht sonderlich darmierend aus. Schaut man auf die
Sidzaiten im Zehn-Jahres-Vergleich (nicht auf den Verlauf!), so zéhlte man 2001/02 rund
370.000 Besuche weniger ds noch 1991/92 (dlerdings immerhin die Gesamtbesuchszahl eines
Thesaters der GroRenordnung etwa des Mannheimer Nationaltheaters oder des Hessischen
Staatstheaters in Wieshaden, die mangels Besucher hétten geschlossen werden miissen!

Besuche Privattheater 1991/92 zu 2001/02
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Ganz anders sSeht es aber aus, wenn man den Blick auf die Privatitheater richtet. Hier stiegen die
Besucherzahlen in nur zehn Jahren um deutlich mehr ds 4 Millionen Besuche an! Es gt sch an-
gesichts solcher Zahlen doch sehr die Frage, ob sich die Theeater die oben zitierte Aussage, wo-
nach sch offentliche Theater Marketing nicht leisten kénnen, tatséchlich noch leisten kénnen! Und
auch die Behauptung, bei Besuchern der Privetthester handele es sich um eine vollig andere Ziel-



gruppe ds ba dffentlichen Hausern dirfte mit einiger Vorscht genossen werden bzw. ermangelt
nach wie vor einer griindichen empirischen Uberpr Gfung!

Die oben angesprochene Zahl von 370.000 Besuchen weniger im Vergleich der Spiezaiten
1991/92 und 2001/02 gt sich adlerdings sehr vid dramatischer dar, wenn man die,, Wande-
rungsbewegungen” innerhab der einzelnen Sparten ndher betrachtet. Hier ergibt sich folgendes
Bild:

Sparte Soielzeit 1991/02 | Spielzeit 2001/02 | Veranderung
Musikthester 7.502.100 7.160.827 -341.273
Schauspidl 6.114.293 5.555.587 -558.706
Ballett/Tanzthester 1.445.123 1.510.834 +65.711
Kinder- und Jugendtheater 2.116.159 2.375.961 +259.802
Konzerte 1.033.767 1.234.691 +209.924
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Tabele bzw. Graphik machen deutlich:

Das Musiktheater verliert im Zehn Jahresvergleich 341.273 Besuche;

das Schauspiel verliert 558.706, ds0 ein Rickgang um mehr as eine halbe Million.

Nimmt man die beiden ,,klass schen” Sparten Musktheeater und Schauspiel zusammen, so
ergibt Sch im Zehn-Jahres-Vergleich ein Besuchsriickgang von 899.979, aso rund 900.000
Besuchen!

Im Tanztheater kommen im Vergleich hierzu 65.711 Besuche hinzu (und unerkl&licher Wei-
se wird gerade diese Sparte an den meisten Theatern aus Kostengriinden zuerst eingespart, fu-
soniert oder wegrationiert!);

imKinder- und Jugendtheater gibt es 259.802 Besuche mehr, was sicherlich a's ausgespro-
chen erfreulich zu bewerten ist und schlieldich

im Bereich der Konzerte ist ebenfdls eine Zunahme von 209.924 Besuchen zu verzeichnen.



S0 ist zunéchst festzuhaten, dass der Besucherschwund offentlicher Thester keineswegs dle
Sparten gleichmdig trifft, sondern dass es durchaus,, Gewinner™ und ,, Verlierer* hingchtlich der
Besuchergungt gibt!

Aber auch der genauere Blick innerhab der Sparte Musiktheater gibt wichtige Aufschllisse, wie
folgende Tabelle deutlich macht.

Bereich | Spielzeit1991/92 Spielzeit 2001/02 Veranderung

Oper 4,959,537 4.608.253 -351.284

Operette 1.139.318 805.631 -333.687

Musica 1.403.245 1.746.943 +343.608
-

Auch hier snd wichtige Tendenzen uniibersehbar:
Die Oper verliert 351.284 Besuche;
die Operetteverliert 333.687 und
das Musical gewinnt 343.698.

Um ene von Theatermachern leider immer noch héufig praktizierte Gegenwehr an dieser Stelle
gleich zu enkréften: das Festtellen der Reditét beinhatet keineswegs die direkte Konsequenz:
»Ja, dann spiden wir hat nur noch Musicad” Viemehr geht es an dieser Stelle zunéchst darum,
festzugtellen, dass sch hinter den eingangs festgestelIten Verlustes von rund 370.000 Besuchenin
Wirklichkelt sehr viel weitreichendere Wanderungsbewegungen verbergen, Uber die es nachar
denken gilt.

Didtributionsart Spielzeit 1991/92 | Fpielzeit 2001/02 | Veranderung
Tageskarten 31,7% 37,3% +5,6%
Platzmieten und Besucherorganisatio- 43,5% 34,4% -9,1%
nen

Schiiler-, Studenten-, Kinder- und. 13,4% 13,9% +0,5%
Jugend-Karten




[ Vorzugs-, Ehreny, Frakarten, Dienst- 11,4% 14.4% +30% |
pléze

Digtribution
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Ein weiterer Indikator sollte Anlass zur Sorge geben, néamlich die Frage der Distribution.
Schaut man sich die prozentuae Verteilung an, d.h. wie die Besuche zustande kommen, ergibt sich
folgendes Bild:
Die Zahl der Tageskarten nimmt um 5,6 Prozertpunkte zu; dies entspringt einem Kauferver-
haten, dass sch immer weriger binden |&sst und nach Mdglichkeit ,,last minute® bucht;
in engem Zusammenhang hiermit steht der dragtische Riickgang der Uber Platzmieten (also
das klassische Abonnement) und tiber Besucher organisationen abgegebenen Karten um
mehr as 9%! Eswird auch deutlich, dass der Riickgang bei Abonnement und Besucherorgani-
sationen nicht durch den entsorechenden Verkauf von Tageskarten kompensiert wird. Wenn
man bedenkt, dass einerseits das Abonnement und die Besucher organisationen die klass-
schen, welt tber 100 Jahre aten, Digtributionsformen des Theaters und sind und anderersaits,
welche Bedeutung die langfristige Besucherbindung auch und gerade im Kulturbereich ge-
winnt'®, dann miissten eigentlich samtliche Alarmglocken schrillen und diese dten Instrumente
von den Theatern neu erfunden werden.
Erfreulicherweise nimmt der Verkauf von Schiiler- und Studentenkarten leicht um 0,5% zu;
Anderersaits— und dies durfte ebenfalls sehr problematisch sain — seigt der Antell der as
Vorzugs-, Ehren-, Frei- oder Dienstkarten abgegebenen Tickets in zehn Jahren um 3%!

Angesichts dieser Befunde, die Scherlich im Detall noch weiter auszuarbeiten wéren, dir fte bereits
deutlich geworden sein, wie wagha sig die ablehnende Haltung sehr vider Theeterbetriebe gegen-
Uber einem richtig verstandenen Marketing ist

3. Theatermarketing muss sein!
Bereits 1996, anlasdich des 150jahrigen Bestehens des Bundesverbandes der Deutschen Theeter,

des Deutschen Buhnenvereins, hatte der damalige Bundesprésident Roman herzog den Theatern
ins Stammbuch geschrieben: ,, Theater dienen der Kungt. Aber se sind eben auch Dienglestungs-



betriebe. Obwohl sich manches gebessert hat, ist der Service fir die Kundschaft freilich oft noch
vorgntflutlich. Damuf3 sch noch vid andern. Karten zu ordern mul? enem leicht gemacht werden.
Man muf3 chne strategischen Aufwand an sie kommen kénnen, rund um die Uhr, von Uberdl her.
Und man mul3 auf eine heute gebréuchliche, bequeme Art, etwa mit Kreditkarten, bezahlen kon-
nen. Die Garderoben snd manchma ein Fasko, die Anfangszeiten zumindest Uberdenkenswirdig.
Karten unter Einschlufd des Gebrauchs dffentlicher Verkehramittel kénnten meines Erachtensnoch
haufiger werden. Schliefdage sind fragwiirdig. Schliefdage samtlicher Theater und Museen an e-
nem Ort am gleichen Tag grotesker Unfug. M issen die Hauser wirklich im Sommer dle zvei Mo-
nate lang zusperren? Und warum betreiben die meist zentral gelegenen Hauser keine durchgangig
gedffneten Restaurants und Cafes in denen Leben auch aul3erhab der Spielstunden Sattfinden
kann?14

Ausdriicklich heift es weiter bei Herzog: ,, Uberhaupt benGtigen sie noch sehr vid effizienteres
Marketing. Das 9nd nicht hauptsachlich einzelne Reklamemalinahmen mit 'Gag- Charakter'. Es
geht darum, dass die Bevolkerung in einer Stadtt Sch permanent und fest mit ihrem Thegter identi-
fiziet. Esmul3 prononciert ‘ihres sein, genauso wie 'ihr' Fuldalclub. Dazu mul3 man die Spid $é&-
ten systematisch zu einem d's solchen empfundenen Mitdpunkt im Leben der Blrger machen.
Was das Thesater tut, auch was es nicht tut, mifdte wieder Gespréchsstoff zwischen alen, Theater
und Musikleben einer Gemeinde mifden buchgtéblich jederzeit in dler Munde sein. Das kommt
nicht von selbst. Daftr muf3 man etwas tun."15

2001 schrieb Gerhard Jorder in der Wochenzeitung Die Zeit in einem Artikel mit dem bezach-
nenden Titd Publikumsverweigerung'®: , Esist schon eigenartig mit dem Theaterpublikum. 1st es
da, interessiert sich keiner dafur. Bleibt es weg, sprechen dle von ihm. Erst wenn es sch verwe-
gert, ist eswieder wer. Ein, Phdomen’. Ein Problemfal. Jetzt ist es wieder wer. Und nicht mehr
nur eine Art besseres Bhnenzubehtr.” Genau das kdnnen die Theeter Sch heute aber — schon
aus Legitimationsgrinden - nicht mehr leisten. Die Theater brauchen ihr Pubikum — und zwar — so
Jorder ,,dringender denn je! Die ditéren Jahre, in denen sich Theaterleute, bel Bedarf und frel nach
Brecht, ein, besseres’ Publikum as das red existierende ausdachten, sind |éngst vorbei. Das 6f-
fentlich subventionierte Theeter hat hohen Legitimationsbedarf. Bistief hinein in die birgerliche
Klientd hat sich Herz tiber Kopf, ein bedngstigendes Desinteresse an dieser Indtitution breitge-
meacht; immer stérker wird die Unterhatungskonkurrenz, immer welter rutscht das Thester im Be-
wusstsein der stadtischen Kuturgesellschaft an die Peripherie (...) Nichtsist mehr selbstverstand-
lich.

Doch auch hier ist immer noch jene Angstlichkeit gegeniiber dem M arketing zu beobachten. So

fragt Jorder: ,, Wie kann man das Publikum zurtick gewinnen — und doch nicht zum Quotennarren
werden? Wie kann man Zuschauerbindungen erneuern, ohne den Spieplan in den Windkand der
Marktforschung zu héngen und die Kunst an Bedarfsprofile zu verraten? Wie kann dieser Spagat

gelingen?”

Dass es anders gehen kann, anders gehen muss, das mechen progressive Theseterleiter vor, wie
etwa Klaus Zehdein, der Opernintendant in Stuttgart. In einem Spiegel-Artike Uber das mehrfach
zum Opernhaus des Jahres gekiirte Stuttgarter Theater heil es bezeichnender Weise: ,, Genau o



wichtig wie die Bretenarbeit nach aul2en nimmt das Stuttgarter Fihrungsduo die hausinterne
Kommunikation. Alle sechs Wochen setzen sich Leute aus der Chefetage mit jenen Verkaufern
zusammen, die an Teefon und Billettschater den Kontakt zwischen Haus und Publikum hergellen.
Auch unter den Schliefferinnen und Garderobieren, die es oft mit ratlosen oder auch wiitenden
Zuschauern zu tun haben, leisten Mitglieder der Direktion frihzetig Aufklérungsarbeit. ,Das dles),
resimiert (der Operndirektor) Zehelein, sai , anstrengendes und risikoreiches Theater’. Aber ,das
ZeitgenGssische' finde eben nicht nur im Spidplan statt, auch wenn der immer noch daswichtiggte
Aushéngeschild eines Opernhausesist. !’

4. Ein Marketingmodéll fur offentliche Theater

Aus dem bisher Gesagten diirfte deutlich geworden sein, dass es wenig Sinn machen wiirde, das
im kommerziellen Marketing entwickelte Modell den 6ffentlichen Theatern Uberzustiilpen. Es wir-
de deren Aufgabe und deren Legjtimation véllig verkennen. Um sich indes klar zu mechen, was
—im Gegensatz dazu - ein Marketing fir offentliche, d.h. non profit-orientierte Thegter leisten
muss, sai zunachst der Blick auf das kommerzielle Marketing — wie es seit Jahren erfolgreich im
Bereich der Musicdtheater angewandt wird — gerichtet.

Zie und Aufgabe gewinnorientierter Theater it schlicht und ergreifend der finanzielle Gewinn.
Oder, wie es Patrick McKenna, die rechte Hand des weltweit erfolgreéchen Mus calkomponisten
Andrew Lloyd Webber schntrkellos auf den Begriff bringt: ,, Wir wollen so vid Geld verdienen
wie irgend moglich." Weiter heil¥ esin dem Artikel Uber die bezeichnender Weise RUG (,,Really
Useful Group) genannte Vermarktungsgesdllschaft von Webber: ,,McKennaiist von dem dauer-
haften Erfolg von Andrew Lloyd Webber und seiner Gesdllschaft Uberzeugt. Ihm ist esegd, dass
die Kritiken schlecht sind: , Hauptsache die Leute kommen in unsere Vorgelungen!” “°

Das kommerziell ausgerichtete Marketingkonzept, das hinter dieser Grundorientierung steht, |&sst
sch vereinfacht so darstellen. Ausgegangen wird, um erfolgreich zu sein, vom Markt (1), d.h. von
dem, was die Zuschauer erwarten, was ihnen gefdlt. Dies wird mit Hilfe eines ausgeklligelten
Marktforschungsinstrumentariums, das stets aktudle Instrumentarien einsetzt, erforscht (2). Dem-
entsprechend wird das kiingtlerische Produkt ,, gestrickt”, d.h. es wird kaum etwas auf die Bihne
kommen, was den Zuschauer in irgendeiner Weise heraus- oder gar Uberfordert. DarUber hinaus
wird sehr differerziert Zielgruppenforschung betrieben, um das Publikum mdglichst spezifisch an
zusprechen bzw. es mit ganz unterschiedlichen Strategien (3) anzusprechen. Hierbel kommen dle
funf Marketingingrumente (Produkt, Prels, Distribution, Kommunikation und Service) zum Einsaz

(4).

Ganz anders ist dagegen die Zidorientierung von 6ffertlichen Theatern. Se ldsst Sch vidlecht am
prégnantesten durch einen Satz des grol¥en Regisseurs und Theeterleiters Claus Peymann auf den
Punkt bringen: ,, Wir kriegen das Geld nicht, damit wir schén sprechen oder die Leute dauernd
zum Lachen bringen. Das auch. Vor dlem aber bekommen wir deses Geld, um Widerstand zu
leisten gegen die macht, gegen die Mé&chtigen, gegen die schlechten Sitten, gegen die Xenophaobie,
gegen den Antisemitismus“® Mag man Peymann in seiner vielleicht etwas euphemistischen Rede
folgen oder nicht: deutlich wird aber auf jeden Fal, dass hier die Zidorientierung eine vallig andere



is dsbe den kommerziellen Theatern. Die Legitimation (,,das Geld bekommen') leitet sich gerade
davon ab, dem Zuschauer etwas zuzumuten (, Widerstand zu leisten*) —eine Hatung, dieein
kommerzidles Theater (es s& denn um den Preis des 6konomischen Untergangdl) nie einnehmen
wirde.

Kommerzielles Theater marketing

Analyseinstrumente

‘V (Marktforschung)
—

(»Markt*)

@ Strategien, ausgerichtet auf
spezifischeZielgruppen

Marketinginstrumente:

Produkt Distribution  Service

Preis Kommunikation

Regulativ: finanzieller Gewinn

Ausgangspunkt ist daher bei den offentlichen Theatern niemas der Markt, niemds die Besucher-
erwartung, sondern stetsein — wie auch immer formulierter bzw. begriindeter -, kulturpolitischer
Auftrag”. Dieser kann beispie sweise rein &sthetisch (,,interesdoses Wohlgefallen®), bildungspoli-
tisch (,, Dem Wahren, Schdnen, Guten®) oder auch sozialpolitisch (, Kutur fir dl€’) fundiert sein.
Er i¢ jedenfdls— und das ist entscheldend — niemas durch einen erhofften / erwarteten finanziel-
len Gewinn begrindet und legitimiert® (dass die Thester mit den ihnen anvertrauten ffentlichen
Geldern moglichst wirtschaftlich umgehen sollen, ist dadurch keineswegs ausgeschlossen, im Ge-

genteil).

Diese vorrangige Fundierung in einem kulturpolitischen Auftrag — wie & dch dann meist in ert-
gprechenden Formulierungen im Intendantenvertrag niederschl&gt bzw. niederschlagen sollte— hat
welitreichende Konsequenzen fir die Gestaltung des kiingtlerischen Produkts. Es wird namlich
vallig unabhdngig vom Zuschauer durch den Kiingtler (den Autor, den Regisseur, die Schauspieler
usw.) gestdtet — und zwar in alen Konseguenzen (bis dahin, dass unter Umsténden kein Mensch
dies hdren oder sehen mag). Erwartet wird aso das bidang Ungehdrte, das Unerhérte. L etztend-
lich findet dies sane Absicherung in Art 5 Abs. 3 des Grundgesetztes, der die kiingtlerische Fra-
heit postuliert.

Der Schweizer Schriftstdler Adolf Muschg hat dies unldngst pointiert auf den Punkt gebracht:
»Nichts, was das Kunstwerk zu bieten hat, war vorher auf dem Markt; aso konnte es auch keine
Nachfrage danach geben.“?? In der Kungt, auf dem Thesater geht es stets um das,, Entdecken und



Hergtellen noch nie da gewesener Zusammenhange', um ,, origindle Ungangsformen mit dem Un-
vorhergesehene* (Muschg).

Diese prinzipiell notwendige vorrangige ,, Produktorientierung 2 fihrt in der Praxis dlerdingszu
einem fatalen Fehlschluss, vor dem auch Adolf Muschg nicht gefet ist, schreibt er doch im néchs-
ten Satz: , Wer Kungt kann, miisste per se (1) ein Gegenstand des Interesses sein. Er braucht sich
nicht weiter interessant zu machen oder seine Diendlestung zu enpfehlen. Diese Hatung — diein
letzter Konsequenz in jener von F.K. Waechter bereits vor Jahrzehnten karikierten Situation

» Wahrscheinlich guckt wieder kein Schwein® enden kann — prégt leider das (Nicht-)Marketing
der dlermeigten dffentlichen Theater und I&sst Sch zugespitzt so darstdllen.

Falsch verstandenes Theater marketing
Kulturpolitischer Auftrag N
Ahslyseingirtimente
@ )M}&mng)
~

Offentliches Theater Besucher
(»Markt*)
¥

@ EineStrategie
» Ei

n Spielplan fir allel*

Marketinginstrumente:

Digtribution Service

Preis Kommunikation

Regulativ: Realisierung inhaltlicher / &sthetischer Ziele

Alle Kraft und Energie wird — unter Berufung auf den kulturpolitischen Auftrag - auf die quditativ
hochwertige Herstellung des kiinstlerischen Produktes (1) verwandt (und das ist gut und richtig so
und muss auch o bleibent). Allerdings macht man sch vid zu wenig Gedanken dartiber, wie wes-
sen Interesse hierfir geweckt werden konnte! Esist eben die oben in dem Zitat von Muschg sch
niederschlagende Erwartungshaltung des ,, misste”, d.h. die Hoffnung, dass Thesater ,, per se Ge-
genstand des Interesses’ sAl.

Diese kuingtlerische Produkt wird dann mehr oder weriger unvermittelt und in dler Regd mit einer
enzigen Srategie (2) auf den Markt geworfen (, Ein Spielplan fir dlel*). Dementsprechend sind
die enzelnen Marketinginstrumente recht smpe und stumpf (,, Karten im Varverkauf und an der
Abendkass2l“, maxima funf Preiskategorien; Kommunikation mit dem Publikum vorwiegend Uber
das Spielplanheft; Service beschrénkt auf dasin Mitteleuropa Unabdingbar usw.). Und dann
wundert man sich, wenn das Publikum ausbleibt...

Denn die Verhdtnisse, sSe snd nicht so! Esigt an dieser Stelle kein Plaiz, die Griinde hierfur zu
erortern — saien es die Aufldsung des Kulturbegriffs und damit des Bildungshirgertums, seien es
zunehmende Konkurrenz der Angebote in der Kulturproduktion und der Freizeitgesellschaft all-
gemein, Tendenzen der , Erlebnisgesdischaft”, der , Multioptionsgesallscheft usw.? — festzuhalten



(und dasigt die tagtagliche Erfahrung unserer dffentlichen Thester) bleibt, dass (bedauerlicher
Weise anders a's Muschg dies meint) das Theater Sch ,, interessant machen” muss, dass es seine
Leisung ds Diendleistung empfenlen” muss, will es nicht unwiderrufbar ins Hintertreffen geraten.
Ein trotziges ,, Theater muss sein!“ wird in Zukunft kaum mehr ausreichen, alabendlich die Zu-
schauerrange zu flllen! Statt dessen sollte die Parole lauten: ,, Theatermarketing muss seint*

Damit gellt Sch die Frage, wie en Marketingmodell beschaffen sein muss, das zum einen nicht in
die ,Quotenfale" Iauft, das nicht gewinnorientiert ist und zum anderen die Fale der ,, Poduktorien
tierung” vermeidet. Hierfur wird folgender Vorschlag unterbreitet.

Richtig verstandenes Theater marketing fur 6ffentliche Kulturbetriebe

I Kulturpolitischer Auf!ragl
Analyseinstrumente

@ @ (Marktforschung)
‘ ©
OffentlichesTheater Besucher
(,Markt")
Kunstlerische: /

®

@ Strategien, ausgerichtet auf
spezifischeZielgruppen

Marketinginstrumente:

Distribution Service

Preis Kommunikation

Regulativ: Realisierung inhaltlicher / asthetischer Ziele

Ausgangspunkt in diesem Moddl sind der kulturpolitische Auftrag und die entsprechende kiinstle-
rische Umsatzung und Ausgestaltung. Diesem, und nur diesem, ist das Thester in seiner Produkt-
gestatung, sprich: in seiner konkreten Spielplangestatung verpflichtet! Das Produkt falt as Mar-
ketinginstrument weg, denn eswird unter keinen Umstdnden nach den wiinschen und dem willen
des Publikums gestdtet! Gleichzeitig ,,well3* das Theater aber sehr, sehr viel Uber seine Besucher:
sane aktuellen Besucher (wer snd se? Woher kommen se? Was erwarten se? Waswollen se
nicht?), seine Nicht-mehr-Besucher (warum haben die Abonnenten gekiindigt? Warum kommen
die Zuschauer der Besucherorganisationen nicht mehr in das Theater usw.) und seine Noch-nicht-
Besucher (Welche potentiellen Besucher kdnnten mit welchen Mitteln fir einen Thesterbesuch
gewonnen werden? Was hindert se ggf. an einem Theaterbesuch usw.).

Ein so verstandenes Theatermarketing lasst sch ds die Kungt verstehen, digenigen Zidgruppen
zu erreichen, die aussichtsreich fr die Produktionen des Thesters interessiert werden konnen,
indem die Marketingingrumente Preis, Digtribution, Kommunikation und Service an das kiinstl eri-
sche Produkt angepasst werden, damit der Kontakt mit diesen kiinstlerischen Leistungen und ei-
ner moglichst grof¥en Anzahl von Zuschauern hergestd|t und die mit dem kulturpolitischen Auftrag
verbundenen Zide des Thesters erfilllt werden kénnen.®



Von seinen aktuellen Besuchern erhdt das Theeter die hierfir wichtigen Informationen durch eine
sorgfdtige Verwatung und Pflege der vorhandenen Daten (Adresse, Alter, Stlickvorlieben, Bu-
chungsgewohnheiten, Besuchshaufigkeit usw.) sowie durch haufige, zidgerichtete und unaufdringli-
che Besucherbefragungen.®® Es erfahrt so sehr vid Uber die Art und Weise, wie das Thester be-
sucht wird (dlein, mit Freunden usw., aus welchen Anldssen usw.), was mit einem Theaterbesuch
songt noch verbunden wird (vorheriges Einkaufen, anschliel3endes Essen gehen, mit Freunden
gemitlich zusammen Sitzen), Uber welche Qudlen sich die Besucher informieren, was von dem
Theater an songtigen Servicdeisungen erwartet wird, was man sich ds ergénzendes Rehmenpro-
gramm vorselen konnte usw.?’

Ein so verstandenes Theatermarketing |1&8sst sich as mehrphasiger Managementprozess verstehen
und darstellen.®

(1) Dieser geht zunéchst aus von Formulierung eines Mission-Statements, d.h. der Festle-
gung der kiingtlerischen Grundrichtung des Theaters: Welche Art von Theater soll gemacht
werden in den nachsten Jahren?

(2) Diesar grundiegenden inhdtlichen Zidfestlegung folgt die Phase der sehr sorgfdtigen Ana-
lyse der Bedingungen, urter denen diese Ziele erreicht werden konnen; zunéchst erfolgt
dieexterne Andyse: Wer sind die tatsichlichen und potentiellen Besucher des Thesaters
(Nachfrageanalyse)? Welches sind die fir das Thester rdevanten Umwe tentwicklungen
(Umweltanalyse)? Wer sind die méglichen Konkurrenten um Zuschauer (Konkurrenz-
analyse)? Wdche externen Ressourcen werden benétigt, um die angestrebten Ziele zu er-
reichen (Beschaffungsmarktanalyse)? Dann folgt die interne Anayse Welchessind die
Starken und Schwéchen des Thesaters (Potentialanalyse)? Welches sind die genauen
Ziele des Theaers (inhdtlich und marktorientiert)?

(3) 1¢ die Analyse sorgfdtig abgeschlossen, sollten die inhaltlichen Ziele (was soll erreicht
werden?) und die Marketingziele (wer soll erreicht werden?) moglichst prézise fir eine
ganze Spidzait fixiert werden.

(4) Im néchsten Schritt sind entsprechende Strategien zu entwickeln, wie die angestrebten
Ziele unter den gegebenen und oben analyserten Umstdnden bestmoglich erreicht werden
konnen.

(5) Sind die Strategien festgelegt, so sollte sehr sorgfétig Uber den Einsatz der entsprechen-
den Marketinginstrumente (Preispolitik, Kommunikationspalitik, Distributiongpolitik,
Servicepoalitik) nachgedacht werden, denn hier gemachte Fehler (ihren Zweck verfehlende
Werbebroschiren, zu hohe oder niedrige Preise, schlechter Service, unzureichende Ti-
cketkaufmaglichkeiten usw.) flihren sofort und unwiderruflich zu starken finanziellen Kon-
Seguenzen.

(6) Ein so konzipierter Marketingprozess ist stets tberpriif-, kontrollier- und steuerbar. Wenn
sch Planabweichungen von den vorausschauend festgel egten Ziden ergeben, kann stets



steuernd (im Sinne von Controlling®) eingegriffen werden. Dennoch sollte am Ende einer
Spid zeit kritisch Bilanz gezogen werden, ob die salbst gesteckten Ziele tatsichlich erreicht
wurden und wenn nicht, woran dies gelegen haben konnte: Waren die Zide zu hoch ange-
setzt bzw. unredistisch? Wurden Fehler bel der Umsetzung gemacht? usw.

5. Esig spét, aber noch nicht zu spét!

Erfreulicher Weise haben bereits eine ganze Reihe von deutschen Theatern erkannt, welche zert-
rae Bedeutung Theatermarketing fir die zukiinftige Bestandsscherung der deutschen Theeterland-
schaft hat. Volle Hauser werden weniger leicht geschlossen ds halb leere! Und auch der Deut-
sche Biihnenverein hat die Initiative ergriffen und 2003 beginnend entsprechende Seminar ange-
boten, die stets ausgebucht waren.

Allerdings dréngt die Zeit und esist bedauerlich, dass die ertsprechenden Malinahmen erst zu
Zeten eingdeitet werden, da Uberd| die Mittel knapp werden. Andererseits muss betont werden,
dass Theatermarketing zunéchst wenig mit Persond und Geld zu tun hat, sondern vielmehr mit
ene prinzipidlen Eingellung oder besser gesagt. einer Eingtellungsdnderung. Denn der oben skiz-
Zierte Thestermarketing- M anagementprozess kostet z2néchst kaum Geld, sondern vor alen Din-
gen geidige Andrengungen dler hieran Betelligter. Dies sollte Mut machen, die notwendigen Dinge

anzupacken.

Der Zusammenhang zwischen Theater und Markt (bzw. die fatalen Folgen einer Abkoppelung der
beiden vonenander) ist schon seit Jahrhunderten bekannt und formuliert. ,Nichtsist fir das Wohl
eines Theaters geféhrlicher, al's wenn die Direktion so gestdlt i, dass eine gr l3ere oder geringere
Einnahme der Kasse sie personlich nicht weiter bertihrt und se in der sorglosen Gewisshet hinle-
ben kann, dass dagenige, wasim Laufe des Jahres an der Einnahme der Theaterkasse gefehlt hat,
am Ende desselben aus irgendeiner anderen Quelle ersetzt wird. Esliegt eénmd in der menschli-
chen Natur, dass Se leicht erschlafft, wenn personliche Vortelle oder Nachtelle Se nicht nétigen.
Nun it zwar nicht zu verlangen, dass ein Thedter in einer Stadt wie XXX sch selbst erhdten solle
und dass kein jahrlicher Zuschuss aus der Gffentlichen Kasse nétig sai. Allein eshat doch dlessain
Zid und seine Grenze, und einige tausend Euro mehr oder weniger sind doch keineswegs eine
glechgliitige Sache, besonders da die geringere Einnahme und das Schlechterwerden des Theaters
natlrliche Gefahrten sind, und aso nicht bloss das Geld verloren geht, sondern die Ehre zugleich.”

Die,Stadt”, von der hier die Rede i, it Wemar, die, 6ffentliche” Kasse, um die es gelt, ist die
des Herzogs und gatt von ,, Eurc® istim Origind von , Tdern* die Rede. Der dies schreibt, it kein
Sparkommissar im Altrage eines Finanzministers oder Stadtk&mmerers, sondern Deutschlands
beriihmtester Theaterschriftstdler und Intendant — Johann Wolfgang von Goethe, nachzulesenin
seinen Gespréachen mit Eckermann.®
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