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VORWORT

In dieser Reihe werden in zwangloser Folge Projektberichte publiziert, die entweder in einem engen
regionalen Bezug zu Bielefeld stehen oder aber regioneniibergreifende zukunftsweisende Themen
ansprechen.

Diese Veroffentlichungen sind Teil des langfristig angelegten Projektes ,Bielefeld 2000plus —
Forschungsprojekte zur Region®, das sich mit den Zukunftsperspektiven der Region beschaftigt und
gemeinsam von der Universitat Bielefeld und von der Stadt Bielefeld getragen wird. Im Herbst 1997
sind hierfir mehrere Arbeitsgruppen fiir die Bereiche Wirtschaft, Stadtentwicklung, Umwelt, Kultur,
Bildung, Wissenschaft und Gesundheit eingerichtet worden, in denen Wissenschaftler der Universitéat
Bielefeld gemeinsam mit Vertretern verschiedener Institutionen und Organisationen der Stadt Bielefeld
Fragestellungen bearbeiten, die die Zukunftsfahigkeit der Region betreffen.

Wir danken allen, die das Projekt unterstutzt und die Herausgabe dieser Diskussionsarbeitsreihe

finanziell gefordert haben.

Bielefeld, Oktober 2002

Prof. Dr. J. Frohn (Universitét Bielefeld)
K. Gebhardt (Bielefelder Konsens: Pro Bielefeld e.V.)
Prof. Dr. R. Decker (Universitat Bielefeld)



Kulturangebote in regionaler Kooperation.
Konzepte, Erfolgsfaktoren und Best Practices

Kurzfassung

Die nahezu fortdauernde Finanznot kommunaler Haushalte und die wachsende Zahl der
Konsumalternativen im Freizeitbereich stellen fir viele 6ffentlich geférderte Kulturinstituti-
onen eine existenzielle Bedrohung dar. Vor diesem Hintergrund werden in Wissenschaft
und politisch-administrativer Praxis bereits seit geraumer Zeit sowohl Einsparungs- als
auch Nachfragesteigerungspotenziale des kulturellen Angebots der Stadte und Gemein-
den diskutiert. Jingeren Datums sind in diesem Zusammenhang beispielsweise solche
Uberlegungen, die intra-regionale Kooperationen kommunaler Kulturorganisationen als
mogliche Problemlésung thematisieren.

Die dieser Zusammenfassung zugrundeliegende Studie (Ptnt 2009) hat Formen und Be-
dingungen der Zusammenarbeit lokaler Kulturanbieter in einem regionalen Rahmen theo-
retisch und empirisch genauer in den Blick genommen und bietet auf Basis dieser Analy-
se mdgliche Hinweise und Anleitungen fir die Gestaltung einer erfolgversprechenden
Praxis der regionalen Kooperation von Kulturbetrieben unter besonderer Berlcksichtigung
des Marketings. Zur Beantwortung der zentralen Frage nach den Erfolgsfaktoren regio-
naler Kulturkooperationen wurden sowohl Erkenntnisse allgemeiner wirtschaftswissen-
schaftlicher Theorien auf den Fall der regionalen Kulturkooperation angewendet als auch
auf der methodischen Grundlage leitfadengestiitzter Interviews sieben umfassende Be-
fragungen von Expertinnen und Experten hiesiger Kulturinstitutionen durchgefihrt.

In Bezug auf Ziele, Konzepte und Organisation regionaler Kooperationen kommunaler
Kulturorganisationen kommt die Untersuchung zu folgenden Ergebnissen:

Anhand der ermittelten Daten wird deutlich, dass sich die Marketingausrichtung 6ffentli-
cher Kulturbetriebe derzeit in einer Phase der Entwicklung befindet. Speziell regionale
Kooperationen sind in diesem Rahmen (derzeit noch) selten Bestandteil eines strate-
gischen Marketings. Kulturbetriebe kooperieren regional primar im Bereich der Leis-
tungspolitik, wahrend anderen Elementen des operativen Marketings — Kommunikations-,
Distributions- und Produkt-/Servicepolitik — (noch) kein besonderer Stellenwert zuge-
schrieben wird. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass es flr Kultureinrichtungen grundsatz-
lich auch im Bereich des Marketings zu den standigen Herausforderungen gehért, die
Zielambiguitat zwischen den an Rentabilitat orientierten Zielen und den Non-Profit-Zielen
Zu meistern.

Als tibergeordnete Ziele regionaler Kooperationen im Kulturbereich kénnen (1.) Grofen-
vorteile im Sinne von Produktions-, Distributions- und Erfahrungskurvenvorteilen, (2.)
Wissenszugang sowie (3.) Synergie-Effekte und zum Teil auch eine (4.) Risikominimie-
rung identifiziert werden.

Da durch eine Zusammenarbeit von Kulturhdusern, z. B. in der Produktion, das Angebot
breiter ausgestaltet werden kann, sind auf GroBenvorteile gerichtete Ziele von zentraler
Bedeutung. Ein weiteres, wichtiges Ziel ist im Wissenstransfer zu sehen: Kooperationen
eroffnen fur die Kulturpartner fast immer auch einen Zugang zu neuem, relevantem
Wissen und besonderen Techniken der jeweils anderen Seite. Als Beispiel hierfir ist ein
regionaler ,Kulturstammtisch® zu nennen, bei dem sich die Kulturschaffenden Uber Aspek-
te im Marketing austauschen und von den Erfahrungen, dem Know-how und den Wis-
sensbestanden der Partner wechselseitig profitieren. Weiterhin werden als Ergebnisse
regionaler Kulturkooperationen, zumindest zum Teil, Synergie-Effekte angestrebt, die
durch das Zusammenbringen von komplementaren Kompetenzen entstehen, so etwa
durch die Kombination von Theaterauffuhrung und Kunstausstellung. Allerdings bringen



regionale Kooperationen nur in Ausnahmefallen Zeitvorteile fir die Arbeit der Kulturbetrie-
be mit sich: Die Abstimmung der Interessen kostet Zeit, so dass eine Zusammenarbeit mit
anderen Kulturinstitutionen in dieser Hinsicht eher als eine Art ,Korsett* flir das eigene
Management gesehen wird. Die Minimierung von Risiken gehort nur selten zu den Zie-
len regionaler Kulturkooperationen. Da Kulturbetriebe durch ihre finanzielle Férderung
seitens der o6ffentlichen Hand vergleichsweise gut vor Risiken geschiitzt sind, bedarf es
zumeist keiner gesonderten, durch Kooperation wechselseitig gestiitzten Absicherung von
Kulturinstitutionen.

Die spezifisch auf Marketingaktivitaten bezogenen Ziele regionaler Kulturkooperatio-
nen richten sich auf die Besucherakquisition, die Besucherbindung, Innovationen im Be-
reich der Leistungsangebote und die Leistungspflege. Regionale Kooperationen ermdégli-
chen den beteiligten Institutionen, neue Besucherschichten fiir sich zu gewinnen: Insbe-
sondere fur traditionelle Hauser kommt es darauf an, auch jliingere Besucher anzuspre-
chen, so z. B. durch die projektférmige Zusammenarbeit mit einem Jazz-Club oder einem
Jugendzentrum.

Aufgrund schrumpfender Foérdermittel beinhalten Kooperationen auch immer das Ziel,
bestehende Leistungen zu pflegen und fir die Zukunft zu stabilisieren. Hier ist die Zu-
sammenarbeit von zwei Stadttheatern beispielhaft anzufiihren, die sich gegenseitig ihr
Personal ausliehen, um die Kosten fiir laufende Produktionen gemeinsam zu tragen. Mit-
tels regionaler Kulturkooperationen ist es auch méglich, neue Leistungspotentiale zu er-
schlieRen: So Ubernahm z. B. ein freies Theater die komplette Gestaltung einer Ausstel-
lung flir ein Kunstmuseum.

Regionale Kulturkooperationen sind zumeist durch Vertrag rechtlich fixiert, in zeitlicher
Hinsicht eher kurzfristig (oft auf weniger als 12 Monate) angelegt und in vielen Fallen an
das Produktionsprogramm des Hauses gebunden. Dabei kdnnen die beteiligten Kulturin-
stitutionen im direkten oder indirekten Wettbewerb zueinander stehen.

In konzeptioneller Hinsicht werden Kooperationen priméar im Bereich der Produktion mit
anderen Kulturbetrieben durchgefuhrt. Daher sollte in den Kulturbetrieben das Bewusst-
sein daflr gestarkt werden, dass das in wirtschaftlich agierenden Organisationen Ubliche
Konzept des ,,Marketing-Mix“ eine Vielzahl attraktiver Kooperationsmaoglichkeiten bietet,
die Uber Kooperationen in der Leistungspolitik deutlich hinausgehen. Darliber hinaus kann
eine Verbesserung des kulturellen Angebots durch intra-regionale Vernetzung und ein
entsprechendes Marketing dazu beitragen, dass sich die Region in den Bereichen Tou-
rismus und Wirtschaft besser positioniert.

Allianzen zwischen Kulturinstitutionen sind selbstverstandlich nicht notwendigerweise in
der Region angesiedelt. Sie werden haufig auch auf lokaler oder Uberregionaler Ebene
eingerichtet, da der flr das jeweilige Vorhaben beste Kooperationspartner nicht notwendi-
gerweise im regionalen Umfeld zu finden ist. Gerade bei den grofieren Kulturhausern be-
steht oft der Wunsch, Partner ,auf Augenhéhe” zu finden, die in ihrer Reputation dem ei-
genen Hause ebenblrtig sind. Grole, angesehene und gut etablierte Kulturbetriebe
scheuen oft das Risiko eines Profilverlusts bei der Zusammenarbeit mit kleineren Instituti-
onen. Insofern mussten wohl auch starkere politische Anreize gesetzt werden, um intra-
regionale Kooperationen (gerade auch zwischen Partnern unterschiedlicher GréRe und
Reputation) zu férdern.

Bei der Organisation regionaler Kulturkooperationen stellt die Initiierung der Zusammen-
arbeit eine besonders kritische Phase dar. Voraussetzung daflir, dass Kooperationspro-
jekte Uberhaupt in Angriff genommen werden, ist zunachst die Identifizierung eines plau-
siblen Kooperationsbedarfs in den in Betracht kommenden Kulturbetrieben und die
Formulierung konkreter, operationalisierbarer Kooperationsziele. Bei der Partnersuche
sollten nicht nur die bestehenden Kontakte (re-)aktiviert werden, sondern dariber hinaus
auch Gesprache mit potenziellen neuen Partnern gefuhrt werden. Die Eigen- und
Fremdleistungen der beteiligten Kultureinrichtungen missen von Beginn an klar abge-
stimmt werden, so dass die Erwartungshaltungen hinsichtlich der Projektergebnisse
frihzeitig konturiert sind.



Fur das Gelingen regionaler Kulturkooperationen sind neben beidseitig attraktiven, aber
realistischen Kooperationszielen, einem ausgewogenen Einsatz der Ressourcen, gemein-
samen sozialen Werten, einer guten Kommunikation und der grundsatzlichen Bereitschaft
eines Miteinanders sowohl die Uberwindung des kiinstlerischen Autonomiegedan-
kens als auch ein gewisses ,,Matching“ der Kooperationspartner besonders wichtig. Dies
ist insbesondere vor dem Hintergrund zu sehen, dass Kulturbetriebe sich selbst oft als
.eigenwillige Systeme* verstehen. Die befragten Kulturschaffenden betonten Uberein-
stimmend, dass Kulturorganisationen stark durch die Personlichkeit ihrer wichtigsten Ak-
teure gepragt sind. Daher kommt es darauf an, dass kiinstlerische und organisatorische
Sicht- und Arbeitsweisen bei einer Kooperation miteinander harmonieren.

Auf Basis der ermittelten Daten werden eine Reihe von Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren
sichtbar, die einen nachhaltigen Kooperationserfolg férdern bzw. verhindern kénnen. Bei-
de Faktorengruppen werden in der nachfolgenden Tabelle systematisiert:

Erfolgsfaktoren und Misserfolgsfaktoren regionaler Kulturkooperationen

Erfalgsfalktoren Rel Misserfolgsfaktoren ek

Uberwindung des kiinstlerischen 717 Streben nach Autonomie 717

Selbstverstandnisses

Beidseitige, realistische 717 Zielkonflikte 717
Kooperationsziele

Soziale Werte (Loyalitat, Vertrauen, 717 Mangelnde Soft-Factors 77
Offenheit, Ehrlichkeit und Toleranz)

Ausgewogener Einsatz von 7i7 Unausgewogener Einsatz 77

Ressourcen (Zeit, Persenal,
Finanzmittel)

Guter Partnerfit 7/7 Schlechter Partnerfit 717
Balancierte Machtverhaltnisse 7/7 Unausgewogene Machtverhaltnisse 717
Gutes Kommunikationssystem 6/7 Unzureichende Kommunikation 6/7
Bereitschaft eines Miteinanders 5/7 Konkurrenzdenken 5/7
Mehrwert fiir alle Partner 5/7 Mehrwert fiir den Kulturbetrnieb 5/7
Unabhangigkeit von Kocperations- 2/7 Angst vor wirtschaftlichen Zwangen 2/7
Zwangen

Klarer ErfolgsmaBstab 1/7 Ungeeignete EvaluationsmaBnahmen 1/7

Ein Teil der hier abstrakt dargestellten Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren kultureller Koope-
rationen kann anhand von empirischen Beispielen fir ,Best Practice“ und ,Worst Practice”
auf lokaler, regionaler, nationaler und internationaler Ebene veranschaulicht werden. Da-
tengrundlage der in der nachfolgenden Tabelle genannten Beispiele ist der Erfahrungs-
schatz der befragten Kulturexpertinnen und -experten (Kodiert mit A bis G).



»Best Practice” und ,,Worst Practice‘ aktueller Kulturkooperationen
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Zusammenarbeit eines Stadttheaters mit Laien unterschiedlichster Gruppierungen, um
Personalkosten einzusparen und die Bevalkerung in die Produktion einzubinden.

Kosteneinsparungen konnte das Stadttheater erzielen, weil es zusammen mit einem
Theater ein gemeinsames Biihnenbild erstellt hat. Dieses wird zunichst einem Theater
zur Verfigung gestellt und wandert nach der Spielzeit zu dem nachsten Haus.

Um das bestehende Leistungspotential der Kunstausstellungen auszuschdpfen und die
Gesamtperformance zu verbessern, arbeitet ein Kunstmuseum mit einem Theater
zusammen, das die Ausstellungsstiicke mit einer Theaterauffilhrung unterlegt.

Mit dem Ziel ,ganz neues Terrain“ zu erobern, ist ein freies Theater als
Ausstellungsmacher fiir ein Kunstmuseum im Rahmen der Gestaltung titig.

Zusammenarbeit eines Museums mit dem Stadtmarketing und dem Varietétheater, um
die Stadt als Tourismusdestination zu férdern. Dabei ergénzen sich die Kulturanbieter.
Wihrend das Museum das Programm fir den Nachmittag anbietet, ist das Varieté-
Programm fur den Abend ausgelegt.

RegelmaRiges Treffen der Kulturschaffenden der Stadt, um Wissen auszutauschen, Ideen
zu sammeln und aktuelle Probleme zu lGsen.

Gegenseitige Leihgabe von Kunst bekannter Maler mit dem Ziel, das eigene
Leistungsprogramm um thematisch verwandte Kiinstler zu erweitern.

Mit dem Ziel, Kosten zu sparen und die Gesamtperformance zu verbessern, kooperierten
zwei Stadttheater im Bereich Musik. Die Theater haben sich dabei wechselseitig Personal
aus den Orchestern zur Verfiigung gestellt.

Ein Vernetzungsprojekt der Stadte in der Region hat das Ziel, das Kulturangebot im
Bereich Tanz zu erweitern. Dabei verwalten die jeweiligen Kulturamter das Projekt.

Zusammenarbeit mit Universitéten, Kindergarten, Schulen und Seniorenclubs, um mehr
Besucher zu akquirieren und starker zu binden.

Das Beispiel bezieht sich auf ein Vernetzungsprojekt der Stadte im Bereich der Museen,
indem sich der Kulturbetrieb beteiligt und engagiert hat. Innerhalb des Projektes wurden
relevante Informationen unzureichend weitergegeben. Es war unklar, woraus der
Kooperationsteil bestehen sollte und was das Haus einzubringen hat. Auch lieR sich im
Nachhinein der Nutzen des Projektes hinterfragen.

Nicht zustande kam eine geplante Kooperation mit einem groRen Konzern, der sich an
einer Ausstellung in groBem Umfang beteiligen wollte. Wihrend eines Zeitraums von 1 %
Jahren wurde mit einem enormen Spesenaufwand aneinander vorbeigeredet, bis dann
geklart werden konnte, dass unterschiedliche Pramissen und Zielsetzungen sowie ein
Ungleichgewicht in der wirtschaftlichen Ausgangssituation vorliegen.

Durch eine zu hohe Erwartungshaltung entstanden Konflikte zwischen einem freien
Theater und dem Stadttheater. Das freie Theater versprach sich einen zu hohen Nutzen
durch die Zusammenarbeit mit einem groRen Haus. Durch die Dysbalance im
Machtgefige und die unterschiedlichen Interessen scheiterte die Kooperation.

Eine gemeinsam geplante Aktion von groBer Tragweite wurde im Vorfeld abgesagt, weil
keine Ubereinstimmung erzielt werden konnte, wer als Ideengeber fungierte und wer
welche Aufgaben zu erfiillen hatte. Hierbei kam es zu Problemen auf persénlicher Ebene.

Vor dem Landgericht endete eine Kooperation zwischen einem Stadttheater und einem
freien Theater, weil sich das freie Theater in seiner kiinstlerischen Eigenstandigkeit
bedringt fahlte und die eigenen kiinstlerischen Vorstellungen konsequent durchsetzen
wollte. Das Stadttheater, welches die kinstlerische Leitung besaR, reichte daraufhin Klage
ein.



Der Erfolg einer Kooperation sollte prinzipiell einer Evaluation zuganglich sein. Das Vor-
gehen bei der Evaluierung des Kooperationserfolgs wird allerdings bislang sehr hete-
rogen ausgestaltet. Die interviewten Kulturexperten nennen als Malstabe ihrer Erfolgs-
messung sowohl quantifizierbare Effekte wie etwa Besucher- und Tourismuszahlen, als
auch qualitative Kriterien wie beispielsweise die gegenseitige Inspiration der beteiligten
Kulturschaffenden.

Kriterien der Erfolgsmessung regionaler Kulturkooperationen

Tourismuszahlen v v v

Besucherzahlen v v v v v v
Besucherbefragungen v v

Grad der Zielerreichung v v
Nennungen in der Presse v v v v ¥
Fordermittelakquisition v v
Kosten/Nutzen Verhiltnis v v v v
Kniipfung von Kontakten v v
Zufriedenheit der Partner v v v v
Zufriedenheit der Besucher v v v v v v
Gegenseitige Inspiration v v v
Politische Aufmerksamkeit v v ¥
Carry—Over Effekte v v

Auf Basis der theoretisch und empirisch gewonnenen Ergebnisse dieser Studie lassen
sich im Bereich des Marketings eine Reihe von verschiedenen Handlungsempfehlungen
fur die Praxis der regionalen Kulturkooperation formulieren: Grundsatzlich besteht Hand-
lungsbedarf in der Ausrichtung der Konzepte regionaler Kulturkooperationen. Denn die in
der Praxis etablierten Kooperationskonzeptionen lassen erkennen, dass Kulturbetriebe
haufig nur im Rahmen der Leistungspolitik (,Produktion®) zusammenarbeiten. Auch ist
anhand der Interviewdaten deutlich geworden, dass Marketing von den Kulturschaffenden
als Synonym fiir ,Offentlichkeitsarbeit* verstanden und nicht als (ibergeordnete Fiihrungs-
aufgabe angesehen wird. Dabei ware eine strategische Marketingperspektive insbe-
sondere auch bei Kulturkooperationen besonders hilfreich: Denn angesichts schwieriger
finanzieller Rahmenbedingungen kommt es auch im Bereich der Kultur darauf an, Wett-
bewerbsvorteile gegenliber anderen Regionen zu erzielen. Die Potenziale regionaler Kul-
turkooperationen im Bereich des Marketings sind derzeit noch keineswegs erschopft.

Es wird in Zukunft verstarkt darum gehen, alle Elemente des Marketingmix zu bertcksich-
tigen und sich nicht auf eine Zusammenarbeit in der Leistungspolitik zu konzentrieren. In
diesem Zusammenhang ist in den Interviews mit Experteninnen und Experten bereits
deutlich geworden, dass erste Schritte in breiter angelegte Kooperationsformen gewagt
werden.



Zur Ausgestaltung regionaler Kulturkooperationen kommen insbesondere die folgen-
den MalRhahmen in Betracht:

. Kooperationen in der Produktion, der Kunstvermittlung und Kunstpadagogik

. Rabattkooperationen und Bonusprogramme

. Kollektivwerbung bei gemeinsamen Produktionen und wechselseitige Bewerbung

. Gemeinsamer regionaler Vertrieb und E-Commerce der Eintrittstickets

. Zusammenarbeit im Servicebereich

. Co-Marketing mit Marketinggesellschaften in den Bereichen Kultur und Tourismus

. Erstellung von Bundelgitern im Bereich der Produktgestaltung

. Preiskoalitionen durch gemeinsames Bundling von Leistungen

© 00 N OO 0B~ WDN -

. Verbundkooperationen mit Medienunternehmen

Weiterfiihrende Quellen zu der behandelten Thematik:

Friese, M. (1998): Kooperation als Wettbewerbsstrategie fir Dienstleistungsunternehmen,
Gabler Verlag, Wiesbaden.

Helm, S. u. Hausmann, A. (2006): Kundenorientierung im Kulturbetrieb: Eine Einfihrung,
in: Hausmann, Andrea u. Helm, Sabine (Hrsg.): Kundenorientierung im Kulturbe-
trieb: Grundlagen — innovative Konzepte — praktische Umsetzung, VS Verlag,
Wiesbaden.

Hilgers-Sekowsky, J. (2006): Besucherorientierung durch Marketing-Kooperationen von
Museen, in: Hausmann, Andrea u. Helm Sabine (Hrsg.): Kundenorientierung im
Kulturbetrieb: Grundlagen — innovative Konzepte — praktische Umsetzung, VS Ver-
lag, Wiesbaden.

Klein, A. (2007): Der exzellente Kulturbetrieb, VS Verlag, Wiesbaden.

Mandel, B. (2008): Audience Development, Kulturmanagement, kulturelle Bildung: Kon-
zeptionen und Handlungsfelder der Kulturvermittlung, kopaed Verlag, Munchen.

Pdnt, B. (2009): Kulturangebote in regionaler Kooperation. Konzepte, Erfolgsfaktoren und
Best Practices, Working Paper No. 1/09, Chair of Marketing, University of Biele-
feld.
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