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Am Nationaltheater Mannheim fiihrte die Theaterleitung mit Beginn der Spielzeit 1996/97 ein
neues Marketingkonzept ein. Vor allem die Preisgestaltung stieB in der Offentlichkeit auf
groBe Kritik. Mittels einer empirischen Studie wird untersucht, ob das neue Konzept den
Theaterbesuchern einen groBeren Nutzen als das der letzten Spielzeit stiftet. Mit Hilfe einer
Conjointanalyse 148t sich zeigen, da die in der Offentlichkeit gefiihrte Diskussion iiber die
von der Theaterleitung ergriffenen MaBnahmen die Priferenzen der Besucher nur mangelhaft
reflektiert. Die Conjointanalyse, die bislang in erster Linie im Zusammenhang mit der
Konzeption neuer Produkte oder Dienstleistungen genutzt wurde, stellt hier ihre Tauglichkeit

als Instrument des Marketing-Controlling unter Beweis. /

Marketing-Controlling, Situation dffentlicher Theaterbetriebe, Marketing fiir dffentliche

Unternehmen, nutzwertgestiitzte Erfolgsanalyse mittels Conjoint Measurement




Kurzinformation

Marketing-Controlling, Marketing fiir 6ffentliche

Unternehmen, Conjointanalyse

¢ Situation 6ffentlicher Theaterbetriebe

e Gestaltung des Marketing-Mix fiir Theater

¢ Methoden zur Erfassung des Erfolgs von
Marketingmafnahmen

e Nutzwertgestiitzte Erfolgsanalyse mittels Conjoint

Measurement

Empirische Studie, Anwendung multivariater Verfahren

e Nutzen fiir Besucher des Nationaltheaters konnte durch
neues Marketing-Konzept deutlich gesteigert werden
¢ Conjointanalyse eignet sich als Instrument des Marketing-

Controlling
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1. Offentliche Theaterbetriebe im Spannungsfeld von wirtschaftlicher Betriebs-

fiihrung und gesellschaftlicher Aufgabenstellung

1.1. Die Situation offentlicher Theaterbetriebe im Lichte des Sparzwangs ihrer

Tréger

Die finanzielle Krise der offentlichen Theaterbetriebe’ stellt kein neuartiges Phéinomen
dar,? riickt unter dem massiven Sparzwang der 6ffentlichen Hand aber immer stérker ins
Blickfeld und gefihrdet inzwischen sowohl die Existenz einzelner Sparten als auch die
ganzer Theater. Die Problematik ergibt sich einerseits aus dem Zielkonflikt zwischen
kiinstlerischer Aufgabenstellung und rationaler Betriebsfithrung, innerhalb dessen diese
Kulturinstitutionen agieren,3 andererseits aus der wachsenden Diskrepanz von Einnah-
men und Ausgaben, die einen jdhrlich steigendenden Zuschufbedarf zur Folge hat.*
Obwohl die 6ffentliche Hand den Kulturbereich nach wie vor subventioniert (1995 mit
8,8 Mrd. DM), gingen die Ausgaben fiir kulturelle Aufwendungen in den letzten Jahren
kontinuierlich auf knapp 2 Prozent des Bundeshaushaltes zuriick.” Bereits eine Stagna-
tion von Zuschiissen bedeutet fiir Kulturbetriebe erhebliche Einbuflen, da Inflation und
Lohnerhthungen die Haushalte aufzehren.® Die 6ffentlichen Theaterbetriebe sahen sich
in der Spielzeit 1994/95 mit einem Riickgang der Subventionen in Hhe von 2,4 Mio.

DM konfrontiert.’

Dariiber hinaus fiihrte die Notwendigkeit einer Begrenzung der Ausgaben der dffentli-
chen Hand zu einem erheblichen Legitimationsdruck gegeniiber dem Rechtstriger und
der Bevolkerung. Vor diesem Hintergrund versprechen sich in jiingster Zeit immer mehr
Theaterbetriebe von einer stirkeren Marketingorientierung einen Ausweg aus der Fi-
nanz- und Strukturkrise.® Auch das Nationaltheater Mannheim beschritt mit Beginn der

Spielzeit 1996/97 diesen Weg und versuchte, sich liber eine Image-Kampagne neu zu

Der Deutsche Biihnenverein definiert 6ffentliche Theaterunternehmen als ,,solche, deren rechtliche
und wirtschaftliche Triger Linder, Gemeinden, Gemeindeverbénde sind, gleich ob sie in eigener
Regie oder in privater Rechtsform betrieben werden.* Deutscher Bithnenverein (1995), S. 9.

Vgl. Beutling (1986), S. 80, Hoffjan (1994), S. 292.

Vgl. Wahl-Ziegler (1978), S. 44.

Vgl KGSt (1989), S. 23 1.

Vgl. Fiege (1996), S. VIL

Ebd.

Vgl. DBV (1995), S. 169.

Vgl. Fiege (1996), S. VIL
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positionieren, neue Besucherschichten zu erschliefen, den Nutzen des Publikums durch
ein verindertes Gesamtangebot zu steigern und die Einnahmen im Wege einer Preis-
steigerung zu erhdhen. Da der Marketingansatz die Ausrichtung des Leistungsangebotes
an den Wiinschen und Bediirfnissen der Besucher in den Mittelpunkt aller unternehme-
rischen Entscheidungen stellt, liegt es nahe, die umgesetzten Mafinahmen im Hinblick
auf ihre Nutzenstiftung und ihren Erfolg zu iiberpriifen und diese anhand der Ergebnisse

gegebenenfalls zu modifizieren.

Den methodischen Rahmen bildet im vorliegenden Fall eine innovative Nutzung des
Conjoint Measurement fiir das Marketing-Controlling 6ffentlicher Theaterbetriebe. Die-
ses Verfahren erméglicht die Bewertung der einzelnen Leistungskomponenten im Hin-
blick auf ihre Nutzenstiftung und 148t dariiber hinaus die Generierung eines aus der

Sicht der Besucher nutzenoptimalen Ma3nahmenbiindels zu.

Situation/Krise dffentlicher Theaterbetriebe (Punkt 1.)

Controlling als Instrument der
Steverung und Kontrolle (Punkt 3.)

Marketing fiir 6ffentliche
Theaterbetriebe (Punkt 2.)

v
Empirische Untersuchung (Punkt 4.)

Der Einsatz des Conjoint Measurement als Instrument
des Marketing-Controlling 6ffentlicher Theaterbetriebe

Beurteilung der durchgefiihrten Mainahmen und der Eignung des Conjoint
Measurement im Rahmen des Marketing-Controlling (Punkt 5.)

Abb. 1: Der Aufbau der Arbeit
Quelle: Eigene Darstellung

Abb. 1 vermittelt einen Uberblick tiber den Aufbau unserer Studie, deren Ausfiihrungen
im ersten Teil den gesellschaftlichen Auftrag und die spezifische Situation 6ffentlicher
Theaterbetriebe beleuchten und sowohl nachfragebezogene als auch systemimmanente
Problembereiche verdeutlichen. In Gliederungspunkt 2 werden Moglichkeiten der
Ubertragung des Marketingansatzes auf den vorliegenden Sektor aufgezeigt und Ak-

zeptanzschwichen auf der Seite des Theaters thematisiert. Die Notwendigkeit der Er-




folgskontrolle und mégliche MeBmethoden bilden den Gegenstand des dritten Ab-
schnitts, wobei besonderes Augenmerk hier der Priifung der Eignung der Conjoint-
analyse im Rahmen des Marketing-Controlling gilt. Der vierte Teil ist der empirischen
Analyse selbst gewidmet. Es gilt zu untersuchen, ob das derzeitige’ Konzept den Besu-
chern einen hoheren Nutzen stiftet als das friihere. Die Identifikation von Besucher-
gruppen auf der Basis einer Nutzensegmentierung zur Verfeinerung der Analyse und die
Generierung eines Idealprodukts bilden den Schwerpunkt dieses Abschnitts. Die Unter-
suchung schlieBt mit einer Beurteilung des neuen Marketing-Konzepts des National-
theaters sowie der Eignung der Conjointanalyse fiir das Marketing-Controlling in Glie-

derungspunkt 5.

1.2. Auftrag und Zielsetzung offentlicher Theaterbetriebe

Gemifl dem Marktmodell der kléssischén Nationalokonomie stellt sich allgemeine
Wohlfahrt dadurch ein, daB die Wirtschaftspldne der Individuen, die sich auf der Basis
des Privateigentums an den Produktionsmitteln nutzenmaximierend verhalten, iiber den
Preismechanismus koordiniert werden.'® Staatliche Eingriffe fiihren demnach zu einer
suboptimalen Allokation und bediirfen der Legitimation.!! Eine Rechtfertigung gelingt
in den Fillen, in denen der Marktproze$ fiir die Gesellschaft als vorteilhaft erachtete
Produkte nicht oder nicht in ausreichendem MaBe bereitstellt,'> in denen also Marktver-
sagen vorliegt. Dies gilt insbesondere fiir die Kunst, da sie sich auf der einen Seite mit
dem Konflikt zwischen kiinstlerischer und wirtschaftlicher Zielsetzung konfrontiert
sieht'” und auf der anderen Seite die Last einer handwerklich geprigten Produkti-

onsstruktur trigt, die kaum Raum fiir eine Steigerung der Effizienz bietet.

Zu kldren ist nun, ob Kultur ein Gut darstellt, das fiir die Gesellschaft als vorteilhaft
erachtet wird. Die Grundlage hierfiir bildet das Grundgesetz,'* das zwar die Freiheit der

Kunst garantiert, jedoch keinen konkreten gesellschaftlichen Auftrag 6ffentlicher Thea-

Wenn im folgenden Adjektive wie derzeitig, neu oder vorherig gebraucht werden, stellt die Spielzeit

1996/97 den Bezugszeitpunkt dar.

10 ygl. Stauss (1987), S. 27.

' Ebd.

2 vgl. Stauss (1987), S. 28, Hesse (1982), S. 141, Van der Bellen (1977), S. 11, Hoegl (1994), S. 171,
Chmielewicz (1989), Sp. 1096.

B vgl. Beutling (1986), S. 80, Beutling (1983), S. 2, Hoegl (1994), S. 177.

14 .. Kunst und Wissenschaft, Forschung und Lehre sind frei.” Art. § Abs. 3 GG.




terbetriebe formuliert.!> Dieser wird durch den Rechtstriger prizisiert und stellt ein
zentrales Thema der Kulturpolitik dar. Der Auftrag der Linder und Gemeinden kann
daher formuliert werden als die Verpflichtung zur Bereitstellung einer Rahmenbe-
dingung, die die Erfiillung des kulturellen Bildungsauftrages sichert.'® Die Gebietskor-
perschaften enthalten sich aber der Vorgabe konkreter inhaltlicher Ziele oder Funk-
tionen fiir die Institutionen im Kulturbereich.'” So beschrinkt sich der von Kulturpoliti-
kern formulierte Auftrag der Kunst auf abstrakte Begriffe wie Bildung, Einbeziehung
der Bevolkerung in den kreativen ProzeB, Selbstverwirklichung des Menschen oder
Kultur fiir alle.'® Es obliegt somit den Theaterschaffenden, dieses inhaltliche Vakuum
mit konkreten Zielen zu fiillen."”” Aber auch deren Ansichten unterscheiden sich diesbe-
ziiglich in hohem MaBe und entbehren hiufig einer prizisen Formulierung. Nach einer
aus Abb. 2 ersichtlichen Systematisierung von Hilger lassen sich vier Hauptrichtungen
unterscheiden. Diese bewegen sich zwischen den Extremen der ,,moralischen Anstalt*?
und des Amiisierbetriebs und sind nicht frei von Uberschneidungen: Das Theater als

Instrument der Vermittlung von Wissen und Erfahrung, der Beeinflussung und Erzie-

hung des Publikums, der Reflexion sowie der Unterhaltung.21

Wihrend iiber die Funktion des Theaters bisher kein breiter Konsens herrscht, besteht
Einigkeit dariiber, daB diese Kulturinstitution die Attraktivitit und die Lebensqualitit
einer Stadt entscheidend mitprégt. Durch die positive Auswirkung, die sie auf die lokale
Wirtschaft zu entfalten vermag, stellt sie zudem einen bedeutsamen (sog. weichen)

Standortfaktor dar.?

15 vgl. Hilger (1985), S. 31, Hoffmann (1981), S. 27, Fuchs (1988), S. 75.

16 So enthilt beispielsweise § 10 Abs. 2 der Gemeindeordnung fiir Baden-Wiirttemberg die Verpflich-
tung der Gemeinden, ,,in den Grenzen ihrer Leistungsfihigkeit die fiir das wirtschaftliche, soziale
und kulturelle Wohl ihrer Einwohner erforderlichen 6ffentlichen Einrichtungen® zu schaffen.

17 Vgl. Fuchs (1988), S. 75, Hoegl (1995), S. 169, Hilger (1985), S. 35. GeméB des Intendanten-
Mustervertrags des Deutschen Biihnenvereins besteht die Funktion der Theater in der kulturellen
Bildung und Entwicklung der Bevolkerung sowie in der Erzielung einer grotmdglichen Présenz in
der Offentlichkeit. Vgl. Bay6n-Eder, Burgtorf (1993), S. 116, Hoegl (1994), S. 169.

18 vgl. Hilger (1985), S. 32, Fuchs (1988), S. 75, Hoffmann (1981), S. 31, 0. V. (1980), S. 46.

9 vgl. Hilger (1985), S. 35.

Dieser von Friedrich Schiller geprigte Begriff bezeichnet den Anspruch des Theaters, Lehrkanzel

und Vehikel fiir Ideen und Inhalte zu sein. Vgl. Waidelich (1987), S. 82.

21 vgl. Hilger (1985), S. 36 ff.

2 Vgl. KGSt (1989), S. 3, Taubmann, Behrens (1988), S. 619 ff., Hummel (1994), S. 93, Hummel,
Waldkircher (1992), S. 221 f., Hummel, Berger (1988), S. 18 f. und 121 ff., Fohrbeck, Wiesand
(1989), S. 77 ff.,, Wahl-Ziegler (1978), S. 213 ff., Baumol, Bowen 1966, S. 20.
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Abb. 2: Ziele sffentlicher Theaterbetriebe
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Hilger (1985), S. 32.

1.3. Die Nachfrage nach der Dienstleistung Theater

Der Riickgang der Besucherzahlen offentlicher Theaterbetriebe konnte auch durch eine
Ausweitung und Diversifizierung des Angebotes Mitte der 80er Jahre nicht aufgehalten
werden.?® Selbst wenn der Deutsche Biihnenverein (DBV) von einem Plus von insge-
samt 900.000 verkauften Karten in der Spielzeit 1994/95 im Vergleich zur vorangegan-
genen spricht,24 darf nicht iibersehen werden, daB sich dieser Zuwachs im Bereich der
Privattheater (mit iiber 1 Mio. Karten) vollzogen hat. Im folgenden gilt daher das Au-
genmerk den Faktoren, die die Entscheidung fiir oder gegen einen Theaterbesuch deter-

minieren.

Die Aktivititen der Marktforschung im Bereich offentlicher Theaterbetriebe lassen sich
bislang als duBerst diirftig bezeichnen. Die existierenden Studien zur demographischen
Struktur von Theaterbesuchern, den Motiven und Hiirden ihres Kulturkonsums sowie
ihrem Anteil an der Gesamtbevolkerung sind meist dlteren Datums, erheben selten An-

spruch auf Reprisentativitdt und entziehen sich aufgrund der Unterschiede in Zielset-

2 Vgl Hasitschka (1994), S. 118, Hummel, Waldkircher (1992), S. 105.
2 Vgl. DBV (1995), S. 173.
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zung und Design hiufig einem Vergleich.25 Insbesondere der ermittelte Anteil der
Theaterbesucher an der Gesamtbevolkerung schwankt je nach Untersuchung zwischen 5
und 50 %.%® Robinson geht davon aus, daB der tatsichliche Wert zwischen 20 und 30 %
liegt.” Dieser vergleichsweise geringe Anteil wirft die Frage nach den Griinden auf, die
einen Theaterbesuch vereiteln. In der Literatur vertreten verschiedene Autoren die An-
sicht, daB es kein genuines Bediirfnis gibt, Kultur zu konsurnieren,28 sondern daB die
Nachfrage vielmehr durch einen angebotsinduzierten Reiz ausgeldst wird.? Der poten-
tielle Theaterbesucher nimmt diesen aber nur dann wahr, wenn das Angebot zu seinem

erlebnisrelevanten Lebensbereich gehért.30

In verschiedenen Studien gelangt man zu der Erkenntnis, daf es im wesentlichen von
der sozialen Schicht und dem AusmaB kultureller Vorerfahrung abhingt, ob das Theater
als Alternative im individuellen Biindel konkurrierender Freizeitbeschiftigungen einen
Platz findet.>! Elternhaus und Schule bedingen folglich in hohem MaRe das Kulturver-
halten des Kindes.*? Somit ist das ruhende Interesse eine notwendige, nicht aber hinrei-
chende Bedingung fiir einen Theaterbesuch. Die konkrete Umsetzung hingt von der

aufgrund des wahrgenommenen Reizes erwarteten Gratifikation ab.”

Bei Theaterbetrieben handelt es sich allerdings um Dienstleistungsorganisationen, und
sie sehen sich mit den aus den charakteristischen Eigenschaften solcher Unternehmen
resultierenden Problemen konfrontiert.** Die Bewertung einer Auffiihrung ist im vor-
hinein nicht moéglich und das Urteil Dritter in diesem Zusammenhang nur schwer einzu-
ordnen, da eine Diskrepanz zwischen eigener und fremder Einschitzung einer Auffiih-

rung ein fiir das Theater typisches Phdnomen darstellt. Die Vergleichbarkeit der Lei-

3 Vgl. Hilger (1985), S. 187, Robinson (1986), S. 5.

% Vgl. Hilger (1985), S. 187, Harth (1982), S. 44, Wahl-Ziegler (1978), S. 194, Gluchowski (1988),
S. 109 und fiir das Schauspiel in Frankreich Guy, Mironer (1988), S. 21.

T ygl. Robinson (1986), S. 5.

28 Vel. Fuchs (1988), S. 76 und 86 f., Fuchs (1986), S. 13, Fohrbeck, Wiesand (1980), S. 12.

»  Vgl. Fuchs (1986), S. 13, Wachenfeld (1987), S. 203.

%0 vgl. Wachenfeld (1987), S. 203, Harth (1982), S. 206.

31 Vgl. Hasitschka (1994), S. 118, Robinson (1986), S. 20 f., Hilger (1985), S. 190 f., Andreasen, Belk
(1980), S. 112, Waidelich (1989), S. 254, Wahl-Ziegler (1978), S. 247, Harth (1982), S. 149 ff. und
S. 209, Kesting (1984), S. 25 ff.

2 Vgl. dazu genauer Harth (1982), S. 150 ff., Sucher (1997-b), S. 13.

33 Dabei entscheidet immer das vom Konsumenten subjektiv wahrgenommene, nicht das objektive

Angebot. Vgl. Wachenfeld (1987), S. 22, Kroeber-Riel (1992), S. 267.

Zu den konstitutiven Elementen einer Dienstleistung zéhlen die Intangibilitét, die Simultaneitét von

Produktion und Konsum sowie die Integration eines externen Faktors. Vgl. Stauss (1989), S. 48,

Bateson (1979), S. 139, Corsten (1989), S. 24 ff., Scheuch (1982), S. 75.

34
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stung wird dadurch erschwert, dal erst der einbezogene externe Faktor nach Dienste-
vollzug als Indikator fiir die Nutzenstiftung herangezogen werden kann.®® Neben der
Variabilitit der Faktorkombination gewinnt in diesem Zusammenhang die Unterschied-
lichkeit der Besucher an Bedeutung,36 da die Rezeption eines Theaterstiickes entschei-
dend von deren Vorkenntnissen und Erfahrungen abhingt. Somit 148t sich die geringe
Inanspruchnahme des Theaters nicht nur durch soziale Variablen erkliren, sondern auch

iiber die fehlende bzw. unklare Nutzenstiftung.”’

Verschiedene Untersuchungen bestitigen, dafl die Unterhaltung, die kulturelle Bildung,
der demonstrative Konsum, die Besonderheit des Erlebnisses und die Geselligkeit als
erwartete Gratifikation die Entscheidung fiir einen Theaterbesuch fordern.®® Im Gegen-
satz dazu liegen negative Nutzenerwartungen, die den Theaterbesuch schlieBlich doch
noch vereiteln konnen, hiufig in situativen Bedingungen oder Kapazititsrestriktionen
begriindet.*® Als besonders relevant werden in verschiedenen Studien der Zeitmangel,*
die ungeniigende Information,*! die Kartenlogistik und die Kosten eines Theaterbesuchs
erachtet. Der Kleiderordnung sowie langen Anfahrtswegen zum Spielort kommt hinge-
gen keine entscheidende Bedeutung zu.*? Uberraschenderweise spielt auch der Preis der

Karte im Rahmen dieser Abwégung keine grofie Rolle,*® wohl aber die gesamten mit

dem Theaterbesuch verbundenen Kosten.**

35 Vgl. Scheuch (1982), S. 77.

36 Vgl. McCain (1983), S. 158.

7 Vgl. Fuchs (1987), S. 457.

¥ Vgl. Robinson (1986), S. 55 ff. und S. 87 ff., Wahl-Ziegler (1978), S. 201 {., Reinecke (1974),

S. 188, Guy, Mironer (1988), S. 38, Harth (1982), S. 100 ff. und S. 206 ff., Krieger (1996), S. 78 £,
Harth (1982), S. 206 ff.

% Vgl Wachenfeld (1987), S. 218.

4 ygl. Wahl-Ziegler (1978), S. 198, Robinson (1986), S. 87, Harth (1982), S. 204 f.

M Vgl Wahl-Ziegler (1978), S. 246, Harth (1982), S. 162 ff.

%2 Vgl. Hilger (1985), S. 199 f., Hasitschka (1977), S. 20, Harth (1982), S. 194 ff.

# Verschiedene Untersuchungen deuten auf eine relativ starre Preiselastizitit der Nachfrage nach
Theaterkarten hin. Vgl. Felton (1989), S. 53, Felton (1992), S. 10, Harth (1982), S. 288, Wahl-
Ziegler (1978), S. 195 f., Wahl-Ziegler (1986), S. 64, Van der Bellen (1977), S. 73, Hilger (1985),
S. 264, Frey (1976), S. 42, Schiller (1984), S. 40 1.

“ Vgl. Harth (1982), S. 144 ff., Hilger (1985), S. 200.

il
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1.4. Den Rahmenbedingungen offentlicher Theaterbetriebe inhirente Problem-

bereiche

Die Grundproblematik des zunehmenden ZuschuBbedarfs offentlicher Theaterbetriebe
liegt in deren Produktionstechnologie begriindet.*> Baumol und Bowen haben sich als
erste mit diesem Zusammenhang auseinandemgesetzt46 und daraufhin das seitdem als
,,.Baumolsches Gesetz der Theaterokonomie“ bezeichnete Postulat formuliert: Die Pro-
duktion von Darstellungskunst stellt einen archaischen, handwerklich dominierten Wirt-
schaftssektor dar, der im groBen und ganzen die gleiche Produktivitét wie vor Hunderten
von Jahren aufweist.*’ In fast allen anderen Wirtschaftsbereichen erfuhr diese in den
letzten 300 Jahren allerdings einen enormen Zuwachs, was dazu fiihrte, daB mit steigen-
der Produktivitit auch die Lohne ansteigen konnten.”® Da die Kulturproduktion aber in
den gesamten WirtschaftsprozeB eingebettet ist und sich nicht von der allgemeinen
Lohnentwicklung abkoppeln kann, sieht sie sich bei (fast) gleichbleibender Produktivitit
stetig steigenden Kosten gegenﬁber.49 Es muf daher zwangsléaufig zu einer Zunahme des
Subventionsbedarfs kommen, sofern das kiinstlerische (Qualitéts-) Niveau beibehalten
und eine 100%ige Kostendeckung durch Einnahmen aus Kartenverkédufen aus kultur-

und sozialpolitischen Gesichtspunkten nicht angestrebt werden.”

Neben dieser systemimmanenten Problematik erschweren verschiedene Regelungen
zwischen zustindiger Gebietskorperschaft und Theater dessen effiziente Betriebsfiih-
rung. Der Triger erwartet von den Mitarbeitern eines solchen Kulturunternehmens 6ko-
nomisch rationales Handeln. Dies setzt allerdings die Versorgung der Theaterleitung mit
sachgerechten Informationen iiber die Betriebsprozesse sowie die Stimulation eines sol-
chen Verhaltens durch geeignete Rahmenbedingungen in Form von Vorgaben oder An-

reizsystemen voraus.”! Solche liegen aber zumeist nicht vor.

* Der Kostendeckungsgrad sank von 36,7 % (1949) auf 14,1 % (1994/95). Vgl. DBV (1995), S. 171.

4 Vgl. Baumol, Bowen 1966, S. 161 ff.

4 Vgl. Taubmann, Behrens (1988), S. 621. Die Ausgabenstruktur spiegelt dies durch den hohen Fix-
kostenanteil wider. Der Anteil der Personal- an den Gesamtkosten betrigt etwa 78 %, wihrend der
der Sachbetriebsausgaben unter 20 % liegt.Vgl. Beutling (1986), S. 81, Ehlgen (1994), S. 7.

8 ygl. Taubmann, Behrens (1988), S. 621, Wahl-Ziegler (1979), S. 149.

# ygl. DBV (1995), S. 3.

0 vgl, Hilger (1985), S. 45, DBV (1995), S. 3.

31 Vgl. Ossadnik, Hoffmann (1984), S. 443.
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Ein weiteres Problem liegt in der Rechtsform begriindet. Sie bildet zwar nicht den
HaupteinfluBfaktor fiir Wirtschaftlichkeit und Effizienz,”* mit ihr hiingen jedoch viele
administrative Vorschriften zusammen, die die Moglichkeiten der Unternehmensfiih-
rung beeinflussen. Die Rechtsform™ des Regiebetriebes54 geht bspw. haufig mit dem
kameralistischen Rechnungswesen und der Auflage der Erstellung eines Haushaltspla-
nes einher.”’> Durch die zeitliche, quantitative und sachliche Bindung der bewilligten
Mittel an den Haushaltsplan56 sowie deren begrenzte Deckungsfihigkeit erfihrt der
Handlungsspielraum der Theaterleitung eine starke Einengung.”’ Der Anreiz zu Einspa-
rungen oder Mehreinnahmen seitens des Theaters entfillt, da diese entweder zu einer
entsprechenden Kiirzung des zukiinftigen Budgets fiihren konnen oder dem Haushalt

des Trigers zuflieBen und somit dem Theater nicht mehr zur Verfligung stehen.”®

Eine organisatorische Verselbstindigung von Regiebetrieben nimmt vielen der be-
schriecbenen Nachteile an Gewicht. Sie konnen entweder als Eigenbetrieb oder als
GmbH gefiihrt werden.” Den Ausgangspunkt fiir eine groBere Flexibilitit bildet dabei
die Nettoetatisierung, d. h. das Theater erscheint nicht mehr mit einzelnen Titeln und
Posten, sondern nur noch mit seinem ZuschufB3bedarf im Haushalt des Tr'eigers.éo Ferner
erleichtert die Erstellung eines Wirtschaftsplanes einerseits eine genaue Bestimmung der
Erfolgskomponenten iiber den periodisierten Leistungsverzehr, andererseits ermoglicht
sie es, Ausgaben sachlich auf einen anderen Titel zu verschieben sowie Mehrausgaben
durch Mehreinnahmen zu begleichen. Ein im Vergleich zum Regiebetrieb groerer An-
reiz zu sparsamer Haushaltsfithrung liegt auf der Hand. SchlieBlich fiihrt das héufig zu
verzeichnende Abweichen von Spiel- und Haushalts- bzw. Wirtschaftsjahr®! ebenso zu

einer Erschwerung der Planungsaktivitidten wie der auf ein Jahr begrenzte Planungs-

2 Vgl. Steiner (1988), S. 292.

3 Zu Erscheinungsformen der Rechtsform offentlicher Betriebe vgl. Chmielewicz (1989), Sp. 1094 f.,

Piittner (1989), Sp. 1379-1390.

Zu detaillierteren Ausfithrungen zum Regiebetrieb vgl. Adamaschek, Adams (1989), Sp. 1390 ff,,

Siede-Hiller (1981), S. 9 f,, Wezel 1964, S. 97 ff.

5 Vgl. Ossadnik, Hoffmann (1984), S. 448 und 451, Steiner (1988), S. 286 f., Beutling (1997-a), S. (2-

5)2f

Zu detaillierten Ausfiihrungen zum Haushaltsplan vgl. Steiner (1988), S. 284, Ossadnik, Hoffmann

(1984), S. 448.

57 Vgl. Beutling (1986), S. 84, Stein (1982), S. 147, Ossadnik (1987), S. 285.

8 Vgl. Steiner (1988), S. 286 f., Ossadnik, Hoffmann (1984), S. 450, Stein (1982), S. 149 f.

9 Zu detaillierteren Ausfithrungen zu Eigenbetrieben vgl. ZeiB (1989), Sp. 282 ff., Beutling (1997-¢),
S. (2-5) 43 ff.

0 Vgl Steiner (1988), S. 286.

54

56
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horizont, der daraus resultiert, da Zuschiisse nur fiir jeweils ein Jahr bewilligt wer-
den.®? Diese den Entscheidungs- und Handlungsspielraum der Unternehmensfithrung
determinierenden Rahmenbedingungen erschweren die Ubertragung des Marketingkon-
zepts auf offentliche Theaterbetriebe, die den Gegenstand der folgenden Ausfiihrungen

bildet.

2. Die Ubertragung des Marketingkonzepts auf 6ffentliche Theaterbetriebe

2.1. Marketingziele offentlicher Theaterbetriebe

Der Fokus des Marketing, alle unternehmerischen Entscheidungen an den Wiinschen
und Bediirfnissen des Kunden auszurichten, deckt sich nicht vollstdndig mit dem zen-
tralen Anliegen offentlicher Theaterbetriebe, einen gesellschaftlichen Auftrag zu erfiil-
len. Die Verbindung beider Ansitze stellt unter der Pramisse, den Belangen aller Betei-
ligten zu geniigen, sehr hohe Anforderungen an die Ausgestaltung der Marketing-Kon-
zeption, da der Handlungsspielraum stark eingeschrinkt ist. Marketing offentlicher
Theaterbetriebe zielt somit nicht auf die Anbiederung an den Publikumsgeschmack
durch einen maBgeschneiderten, unter Verkaufsgesichtspunkten optimalen Spielplan
ab,63 sondern strebt vielmehr die Vermittlung des Wertes und des Nutzens der angebo-

tenen Leistung an.®

Somit ist die Anforderung an die Informations- und Erkldrungsfunktion des Marketing
und insbesondere der Kommunikationspolitik sehr hoch. Dies liegt einerseits in der dem
Theater als Dienstleistungsorganisation innewohnenden Vertrauensguteigenschaft seiner
Kernleistung begriindet, und andererseits darin, dafl der Nutzen eines Auffiih-
rungsbesuches in erster Linie psychologisch-geistige Bediirfnisse befriedigt und ein ver-

gleichsweise hohes Verstindnisniveau bei den Nachfragern voraussetzt.®®

81 Das Haushaltsjahr umfaBt in der Regel den Zeitraum eines Kalenderjahres, wihrend die Spielzeit

hiufig vom 1.8. bis zum 31.7. andauert. Ein Haushaltsjahr besteht somit aus zwei halben Spieljahren.
Vgl. Beutling (1986), S. 85, Steiner (1988), S. 284 £.

62 Vgl. Beutling (1986), S. 85.

8 Vgl. dazu Miiller-Wesemann (1992), S. 5 und 9, Giinter (1993), S. 60, Sucher (1997-a).

o4 Vgl. Laczniak, Murphy (1977), S. 7, Hasitschka (1977), S. 1, Hoffmann (1990) zit. nach Miiller-
Wesemann (1992), S. 9.

6 Vgl. Feddersen (1989), S. 6.
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Trotz des bestehenden breiten Einsatzpotentials gelangen Marketing-Mafinahmen und
Methoden bislang nicht in umfassendem Mafle zur Anwendung.®® Auch wenn in den
letzten Jahren einzelne Instrumente zunehmend zum Einsatz kamen, kann man in den
meisten Theatern von einer Umsetzung des Marketing als marktorientierter Fiihrungs-
konzeption noch nicht reden. Dies basiert einerseits auf der geringen Akzeptanz des
Marketing, die hdufig bereits aus der negativen Konnotation des Begriffes resultiert,®’
andererseits auf der mangelnden personellen und finanziellen Ausstattung der Stellen im
Theater, die fiir die Implementierung eines umfassenden Marketingkonzepts zustindig
sind. Zudem verdecken die in Punkt 1.4. erlduterten Problembereiche hiufig den lang-

fristigen Nutzen einer strategischen Marketing-Planung.

Mittel- und langfristige

Oberziel Existenzsicherung

\

Beschaffung

Public Marketing Absatz

Erlangung von Wahrung bestehender
Verstindnis und und Gewinnung neuer
Wertschitzung Publikumsschichten

Instrumentalziele  |Generierung zusitzlicher
finanzieller Mittel

Abb. 3: Das Marketing-Zielsystem offentlicher Theaterbetriebe
Quelle: Eigene Darstellung ‘

Die Umsetzung solch einer Konzeption erfordert die Formulierung priziser Vorgaben,
die alle Entscheidungen und Aktivititen der am Leistungsprozef3 Beteiligten koordinie-
ren und steuern.®® Marketing-Ziele sind aus denen des Unternehmens abzuleiten und
besitzen somit Instrumentalcharakter.” Da in 6ffentlichen Theaterbetrieben nicht das

Gewinnstreben dominiert, bildet die Ableitung monetérer Zielgroen nur eine wenig

66 vgl. Miiller-Wesemann (1992), S. 5.

¢ Vgl. HaBemer (1994), S. 39, Hasitschka (1994), S. 115, Waidelich (1989), S. 245, 0. V. (1997-d),
S. (3-2) 9, Miiller-Wesemann (1992), S. 5. Eine 1987 durch das Internationale Theaterinstitut erstell-
te Studie belegt, daB fiir 20 % der befragten Theaterschaffenden Marketing die Degradierung von
Kunst zur Ware, die Anpassung an den Massengeschmack und damit die Beschneidung der kiinstle-
rischen Freiheit bedeutet. Die restlichen 80 % ordnen Marketing der Kosumgiiterindustrie zu.
Marketing sei aufgrund fehlender personeller und finanzieller Kapazititen in ihrem Arbeitsfeld nicht
realisierbar. Vgl. Brauneck, Miiller-Wesemann, (1987), S. 3.

88 Vgl. Hesse (1982), S. 69.

% Ebd.
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sinnvolle Alternative.”® Vielmehr stellen die inhaltliche Prizisierung und Ausgestaltung
des kulturpolitischen Auftrags in operationale Marketing-Vorgaben die zentrale Auf-
gabe dar.”! Abb. 3 verdeutlicht die Beziehungen zwischen Ober- und abgeleiteten Zie-

len, die die Bereiche des Absatz-, Beschaffungs- und Public Marketing’* umfassen.

Fiir den Absatzbereich stehen die Wahrung bestehender sowie die Gewinnung neuer
Publikumsschichten im Vordergrund.”? Dies resultiert einerseits aus der Forderung
nach Bestandssicherung, andererseits aus dem kulturpolitischen Auftrag, einen mog-
lichst groBen Teil der Bevélkerung mit kultureller Bildung zu versorgen. Um den Besu-
cherriickgang’® aufzuhalten und eine stirkere Auslastung des Theaters durch das der-
zeitige Publikum zu erreichen, kann eine Intensivierung der Kundenbindung bzw. die
Steigerung der Besuchsfrequenz angestrebt werden. Die Forderung nach einer. Verjiin-.
gung des Publikums resultiert aus einer Altersstruktur, in der 16-24 sowie 30-45 Jahre
alte Besucher unterreprisentiert sind.”” Die Verfolgung der beiden Aspekte dieses ab-
satzpolitischen Ziels dient der mittel- und langfristigen Existenzsicherung des Thea-

ters.”

Zudem sollte die Erlangung von Verstindnis und Wertschétzung fiir die Leistung der
offentlichen Kulturinstitution einen Platz im Zielsystem finden. Sie leistet - gleichwohl
nur schwer operationalisierbar - iiber die Unterstiitzung durch die Offentlichkeit und den
Rechtstriger einen wesentlichen Beitrag zur Legitimation - und damit wiederum zur

Existenzsicherung - des subventionierten Theaters.”’

Zur Schaffung finanzieller und kiinstlerischer Freirdume stellt schlieflich die Generie-

rung zusétzlicher Finanzmittel in Form privater Gelder oder erhShter Einnahmen’® ein
wichtiges beschaffungspolitisches Ziel dar. Innovationen, wie unter Kostenaspekten

risikoreiche Urauffiihrungen zeitgendssischer Stiicke, die fiir den Erhalt der Lebendig-

" vygl. Hilger (1985), S. 141.

7t ygl. Raffée (19792), S. 133.

2 Zum Konzept des Public Marketing vgl. Raffée (1979-b), S. 8 ff., Raffée, Wiedmann (1984), S. 272.
Vgl Hilger (1985), S. 140, Frahm, Kolbl (1989), S. 169.

™ Vgl. Hilger (1985), S. 189.

7 Ebd, S.162f.

S Ebd.,S.140f.

7 Vgl. Keckeis (1994), S. 133.

™ Der Anreiz dazu ist eng an die Aufhebung der Mittelbindung gekoppelt.
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keit des Theaters ebensoviel Bedeutung besitzen wie ein hohes kiinstlerisches Niveau,

lassen sich hdufig nur noch auf diesem Wege finanzieren.”

2.2. Die Bedeutung ausgewiihlter strategischer Optionen des Marketing fiir 6ffent-

liche Theaterbetriebe

Besucher eines Theaters stellen hinsichtlich ihrer Erwartungen, Bediirfnisse und Ver-
haltensweisen keine homogene Gruppe dar, sie unterscheiden sich vielmehr in bezug auf
ihre Vorstellungen von einer Theaterauffilhrung, ihre kulturelle Vorbildung und die
individuelle Rezeptionsfahigkeit erheblich.*® Um gemiB der kultur- und sozialpoliti-
schen Zielsetzung des Rechtstriagers bei einer moglichst breiten und heterogenen Be-
volkerungsschicht auf Akzeptanz zu treffen, ermoglicht die Strategie der Marktseg-
mentierung die Ausrichtung des Angebots auf einzelne Zielgruppen sowie deren spezi-
fische Beeinflussung.®' Das Theater hat z. B. die Moglichkeit, dem unterschiedlichen
Informationsbedarf sowie der divergierenden Rezeptionsfihigkeit einzelner Besucher-
segmente mit speziell auf sie abgestimmten Zugangshilfen Rechnung zu tragen und so
einen Beitrag zum besseren Verstidndnis vor allem wenig etablierter Stlicke oder unge-

wohnter Inszenierungen zu leisten.

Neben den tiiblichen Segmen‘cierungskrite]rien82 gewinnen Lebensstil-Typologien, die als
Gruppierungsvariablen Einstellungen, Lebensgewohnheiten und Wertorientierung zu-
grunde legen, im Kulturbereich an Gewicht.*> An dieser Stelle offenbart sich die Be-
deutung einer systematischen Marktforschung, die in offentlichen Theaterbetrieben
aufgrund von finanziellen sowie von Know-how-Defiziten allerdings nur selten betrie-

ben wird.® In der Praxis dominiert daher eher die passive Marktsegmentierung, die sich

Vgl Fiege (1996), S. VIL

80 vgl. Kellner (1986), S. 44, Hilger (1985), S. 156.

81 Vgl Hilger (1985), S. 157.

8 Zu allgemeinen Kriterien der Segmentierung vgl. Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 85 £,
Kotler, Bliemel (1992), S. 420 ff.,, Lovelock (1984), S. 120 f.

8 Vgl. Kellner (1986), S. 46, Hilger (1985), S. 166 £, Ziegler (1994), S. 143, Miiller-Wesemann
(1992), S. 34. Weitere Lebensstil-Typologien, deren Informationen sich fiir den Kulturbereich
nutzen lassen, finden sich bei Gluchowski (1988), S. 25 ff., Lingenfelder (1991), Sp. 1386, und
Kellner (1986), S. 46 ff.

$ Vgl Fuchs (1987), S. 451, Hofmann (1981), S. 313. Eine Umfrage innerhalb des westdeutschen
Sprechtheaters ergab, daB weniger als 40 % der befragten Bithnen in den vergangenen 10 Jahren eine
Besucheranalyse durchgefiihrt haben und 30 % von ihnen eine solche nicht einmal fiir wichtig
erachten. Vgl. Glinter (1993), S. 57.
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an Institutionen, wie z.B. Schulen oder Universititen, orientiert und eine Diffe-

renzierung nach Besuchertypen vernachlissigt.®

Eine Moglichkeit der vertikalen Kooperation im Beschaffungsbereich bietet die Zu-
sammenarbeit mit Verlagen, Autorenverbinden, privaten und staatlichen Ausbildungs-
organisationen sowie Offentlichen Institutionen und kommerziell gefiihrten Unterneh-
men.%® Auf dem Beschaffungsmarkt verfiigen Theaterbetriebe iiber eine vergleichsweise
unbedeutende Verhandlungsposition.’” Diese Form der Partnerschaft gibt der
Kulturinstitution die Gelegenheit, ihre spezifischen (nicht monetiren) Stdrken als Grati-
fikation in den Austauschprozef} einzubringen, und so ihre Stellung im Wettbewerb zu

stirken.

Denkbare Austauschpartner im' Absatzbereich bilden andere kulturelle oder kulturver-
mittelnde Institutionen,®® Besucherorganisationen, soziale Einrichtungen, Schulen und
andere Ausbildungsstitten, Unternehmen oder die Medien.* Die von kommerziellen
Musical-Anbietern praktizierte Zusammenarbeit mit ausgewihlten Reisebiiros wire fiir
einzelne Auffiihrungen des Theaters ebenfalls denkbar.”® Besondere Relevanz kommt
der Kooperation mit privaten Unternehmen im Rahmen des Kultursponsoring®® zur
Begrenzung des Zuschuf3bedarfs bzw. zur Schaffung finanzieller Freirdume zu. Vielfach
wird jedoch die Ansicht vertreten, daf diese Form des Geldzuflusses die Subventionie-
rung weder ersetzen kann noch darf; sie solle allenthalben eine Erginzung zu dieser
darstellen.” Die zielgenaue Ausrichtung der gemeinsamen Aktivitidten an den Bediirf-
nissen des derzeitigen und des potentiellen Publikums bedarf der Kenntnis und gezielten
Nutzung der Kompetenz des Partners. So konnen den Besuchern ein hoherer Nutzen

gestiftet und das Zielsystem der beteiligten Organisationen besser realisiert werden.

8 Vgl. Brauneck, Miiller-Wesemann (1987), S. 7.

% vgl. Schugk (1996), S. 152.

¥ Vgl. Jonas (1972), S. 94 f.

% Ein solches bildet beispielsweise das Sekretariat fiir gemeinsame Kulturarbeit in Nordrhein-
Westfalen. Mit zusétzlich von seiten des Landes bereitgestellten Finanzmitteln initiiert diese
Institution Kooperationen von Grofistidten in zahlreichen Kulturbereichen. Vgl. Schugk (1996),
S. 152

¥ Vgl Ziegler (1994), S. 144,

% vgl. Schugk (1996), S. 152.

R/ Begriff und Praxis des Kultursponsoring vgl. Tiirk (1994), S. 208 ff., Strasser (1994), S. 222 ff.,
Rockrath (1995), S. 175 ff., Bruhn (1989), S. 37 ff., Look (1991), S. 99 ff., 0. V. (1997-a), Roth
(1989) sowie Griiler (1991).

2 Vgl. Hummel (1992), S. 67 {., Everding (1985), S. 13.
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Theater A Theater B

1) Kooperation in Teilbereichen
des Theaterbetriebes
2) Koproduktion

3) Spartenabbau
4) Gastspiel
5) Fusionierung

Abb. 4: Moglichkeiten der horizontalen Kooperation &ffentlicher Theaterbetriebe
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schugk (1996), S. 154 f.

Auf horizontaler: Ebene eroffnen sich den Kulturinstitutionen im wesentlichen die in-
Abb. 4 dargestellten fiinf Kooperationsformen, die in organisatorischer und struktureller
Hinsicht jedoch sehr unterschiedliche Auswirkungen aufweisen.”> Wihrend die erst-
genannte lediglich die Zusammenarbeit in einzelnen Geschiftsbereichen vorsieht,” um-
faBt die Koproduktion zweier Theaterbetriebe die gemeinsame Produktion der jeweili-
gen Inszenierung sowie deren Auffithrung an beiden Spielorten.”> Die Einladung von
Gastensembles, Tourneetheatern oder Freien Gruppen erméglicht eine relativ kosten-
giinstige Ausweitung des Leistungsangebotes, ohne teure Neuinszenierungen zu finan-
zieren.”® Dieses Prinzip verfolgt ebenfalls der Spartenabbau, der einen Austausch von
Inszenierungen unter Aufgabe jeweils einer Kunstgattung vorsieht.®” Die Fusionierung
zielt schliefllich auf die Zusammenlegung zweier urspriinglich rechtlich und wirtschaft-

lich selbstindiger Kunstinstitutionen mit eigenem Ensemble ab, 148t sich aufgrund der

% Vgl. Schugk (1996), S. 154.

% Bereiche stellen beispielsweise die gemeinsame Lagerung von Requisiten und Kostiimen, die zen-

trale Beschaffung oder Lagerhaltung sowie die Absprache bei der Nutzung theaterfremder Ridume

dar. Die auf diese Weise kooperierenden Theater sollten sich idealerweise in rdumlicher Nihe zuein-
ander befinden.

Eine solche Koproduktion fand in der Spielzeit 1996/97 zwischen dem Pfalzbau in Ludwigshafen

und der Bulgarischen Staatsoper in Sophia im Rahmen der Neuinszenierung der Oper Die Jiidin von

Jaques F. Halévy statt.

Die Kooperation der Staatstheater Darmstadt und Wiesbaden stellt ein Beispiel fiir einen erfolgreich

durchgefiihrten Gastspielbetrieb dar. Vgl. Schugk (1996), S. 158.

7 Vgl. Schugk (1996), S. 155. Ein solcher Schritt sollte aber nicht leichtfertig vollzogen werden, da
der Abbau einer Sparte - in den meisten Fillen mit eigenem Ensemble - neben arbeitsmarktpoliti-
schen Konsequenzen auch unter dem Aspekt der Identifikation des Publikums mit dem Theater
seiner Stadt bedenklich erscheint und - wenn tiberhaupt - nur sehr schwer riickgéngig gemacht wer-
den kann. Die entstehenden Transaktionskosten schrinken diese Option ebenfalls auf Theaterbetrie-
be in rdumlicher Nihe ein.

95

96
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extrem hohen Anforderungen an raumliche, organisatorische und personelle Vorausset-

zungen aber nur selten praktizieren.98

Die Strategie der Corporate Identity”® spielt insbesondere im Bereich des Public Mar-
keting eine groBe Rolle, da ein konsistentes, positiv besetztes Erscheinungsbild den Be-
ziehungen zu unterschiedlichen direkten und indirekten Austauschpartnern forderlich ist
und sowohl Absatz- als auch Beschaffungsziele positiv beeinfluBt.'® Der hohere Be-
kanntheitsgrad des Unternehmens durch seine verbesserte Wahrnehmung in der Offent-
lichkeit und die Generierung eines positiven Image tragen auf der einen Seite dazu bei,
das in der Bevolkerung fiir die Legitimation des Theaters wichtige Vertrauen sowie die
notwendige Unterstiitzung'”' zu eﬂangen.m2 Andererseits gewinnen diese Aspekte auf-
grund der der Theaterleistung als Vertrauensgut innewohnenden Charakteristika an
Bedeutung, da sie das wahrgenommene Kaufrisiko vermindern und als Qualitétssurro-

gate fungieren.

Die Corporate Identity umfaft die Teilbereiche Corporate Design, Corporate Communi-
cation und Corporate Behavior und richtet sich damit sowohl nach aufen als auch nach
innen. An vielen Theatern dominiert jedoch entweder die eine oder die andere Rich-
tung,103 ein in sich geschlossenes Erscheinungsbild sollte aber im Hinblick auf die Er-

zielung synergetischer Effekte moglichst alle Elemente integrieren.

2.3. Moglichkeiten der Gestaltung des Marketing Mix

Die Produkt- und Programmpolitik umfaft in offentlichen Theaterbetrieben alle Ent-
scheidungen tiber die Auswah! und Inszenierung der einzelnen Stiicke, die Konzeption

von Zusatzveranstaltungen sowie die Zusammenfassung der einzelnen Angebote zu

% 1 diesem Zusammenhang werden hiufig die funktionierenden Theaterehen zwischen Duisburg und

Diisseldorf (Deutsche Oper am Rhein) sowie zwischen Krefeld und Monchengladbach zitiert. In

beiden Filien konnten das kiinstlerische Niveau durch die Kooperation gesteigert, die Kosten

allerdings nur unwesentlich gesenkt werden. Vgl. Revermann (1985), S. 126 und 136, Honolka

(1986), S. 174.

Zum Konzept der Corporate Identity vgl. WiBmeier (1995), Sp. 389 ff., Wache, Brammer (1993),

S. 109 ff.

100 v/gl. Raffée, Wiedmann (1984), S. 272.

01 Berger pragte in diesem Zusammenhang den Begriff der _,wohlwollenden Neutralitit“. Vgl. Berger
(1977), S. 60.

102 v/ gl. Brauneck, Miiller-Wesemann (1987),S.5.

99
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einem Spielplan. Legt man die Kundenzufriedenheit als Ziel des Handelns zugrunde, so
gewinnt das AusmaB der Bediirfnisbefriedigung als Beurteilungskriterium der marke-
tingpolitischen Aktivitdten an Bedeutung.'” Da bei der Entscheidung iiber die einzelnen
Stiicke kiinstlerische Aspekte dominieren, sind dem Gestaltungsspielraum unter Markt-
aspekten hier enge Grenzen gesetzt. Der Bereich der Zusatzleistungen gewinnt daher bei

der Orientierung an den konkreten Bediirfnissen der Besucher an Bedeutung.

Einen wichtigen Ansatzpunkt bilden hier speziell auf die als relevant erachteten Seg-
mente abgestimmte Einfiihrungs- und Informationsveranstaltungen, Diskussionen mit
Kiinstlern sowie Schulkontakte, die die Rezeption von modernen bzw. ungewohnten
Stiicken oder Inszenierungen erleichtern und die Motivation und Neugierde zur Ausein-
andersetzung: fordern.'® Ahnliches kann eine didaktische Aspekte beriicksichtigende
Konzeption der Programmbhefte bewirken. Die zufriedenstellende Gestaltung der. Ser-
viceleistungen,'® wie z. B. die Organisation der Pausenbewirtung oder der Garderobe,

rundet einen Theaterbesuch ab.

Den Ausgangspunkt der Entgeltpolitik bildet der KaufentscheidungsprozeB des Nach-
fragers, bei dem dieser die auf dem Markt zur Befriedigung bestehender Bediirfnisse
angebotenen Mittel bewertet.'”” Somit stellt das Preis / Leistungsverhiltnis den Kern
preispolitischer Uberlegungen dar.'® Die Informationsbasis der Nachfrager in bezug auf
die durch die Leistungskomponente zu erwartende Nutzenstiftung ist eher gering. Aus
diesem Grund kommt einer flexiblen Preisgestaltung groflie Bedeutung zu. Ihr obliegen
damit sowohl die Festsetzung der Preisforderung fiir eine Theaterkarte als auch die der
Zusatzkosten. Letztere umfassen z. B. die Aufwendungen fiir ein Programmbeft oder
Getrinke in der Pause oder solche, die mit dem Erreichen der Spielstitte zusam-
menhingen. Die Zusatzkosten konnen finanzieller, physischer oder psychischer Natur

sein.

Die Gestaltung der Preisforderung findet ihre Grenzen auf der einen Seite in der kultur-

und sozialpolitischen Forderung, allen Bevolkerungsschichten den Zugang zum Theater

103 Vgl. Brauneck, Miiller-Wesemann (1987), S. 5.
104 Vgl. Bauer, Herrmann, Huber (1996), S. 314.

105 yol. Wahl-Ziegler (1978), S. 263.

106 vgl. Frahm, Kolbl (1989), S. 170.

197 ygl. Nieschlag, Dichtl, Hérschgen (1997), S. 297.
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zu sichern,'” andererseits in der Funktion des Preises als Qualititsindikator, die gegen
einen zu niedrig angesetzten Preis spricht.''® Obwohl das Theater keine kostendeckende
Preissetzung verfolgt, und dies zudem unter den herrschenden Marktverhiltnissen auch
bei tiglich vollstindiger Auslastung nicht moglich wire,'!! strebt es dennoch die Ab-
schopfung eines moglichst grofien Teils der Zahlungsbereitschaft des Publikums an. In
jedem Fall stellt die Preisgestaltung aber einen zusitzlichen Unsicherheitsfaktor fiir je-
des einzelne Stiick dar. Sie sollte daher moderat und tiberlegt erfolgen, auch wenn die
Preiselastizitiit der Nachfrage in bezug auf die Theaterleistung als eher gering betrachtet
wird.

Die Strategie der Preisdifferenzierung''?

birgt die Chance in sich, mdoglichst viel Kauf-
kraft abzuschopfen und gleichzeitig unter sozialpolitischen Gesichtspunkten erwiinschte
Ausweichmoglichkeiten zu bieten. Neben der rdumlichen und zeitlichen Differenzie-
rung - z. B. nach Platzkategorien oder Auffithrungstagen - erfreut sich die Unterschei-
dung nach Besucher- oder Produktmerkmalen''® sowie nach Anzahl der abgenommenen
Teilnahmeberechtigungen in der Praxis bereits groBer Beliebtheit. Diese umfaflt Abon-

nements, Mitgliedschaften in Besucherorganisationen, Gutscheinhefte und &dhnliche

Mengenrabatte.

Gerade die Abonnenten gewihren dem Theater ein hohes Mafl an Dispositionssicher-

heit.!'* Dabei scheint der PreisnachlaB den auf diese Weise organisierten Theatergén-

«l115

gern einen geringeren Nutzen zu stiften, als es die ,,sanfte Notigung™' ™ zu einem regel-

méBigeren Besuch vermag.“é Vor einer Einschrinkung oder gar Abschaffung des
Abonnementsystems, wie es manche Autoren aufgrund seiner organisatorischen und

117

kostenwirksamen Implikationen nahelegen, ’ sei allerdings ausdriicklich gewarnt, da

diese Besuchergruppe oftmals eine unter dem Aspekt der Planung wesentliche Stiitze

1% Ebd.

19 ygl. Hilger (1985), S. 44.

19 Da der Preis nicht als primérer Hemmfaktor fiir einen Theaterbesuch gilt, ist eine Anreizwirkung
durch ein sehr niedriges Eintrittsentgelt nicht zu erwarten. Vgl. Wahl-Ziegler (1978), S. 195.

Ht Vgl. Hofmann (1981), S. 121, Hoegl (1995), S. 169, Bauer, Herrmann, Huber (1995), S. 386.

12 Zur Preisdifferenzierung allgemein vgl. Nieschlag, Dichtl, Hérschgen (1997), S. 396 ff.

13 Als Beispiele lassen sich die ErméBigung fiir Schiiler und Studierende oder die Orientierung an der
Kostenintensitit der unterschiedlichen Sparten anfiihren.

14 vgl. Frahm, K&lbl (1989), S. 170.

5 Hilger (1985), S. 274.

18 ygl. Currim, Weinberg, Wittink (1981), S. 64.

7 vgl. Hilger (1985), S. 277, Bayén-Eder, Burgtorf (1993), S. 130, Ehlgen (1994), S. 82.
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18 Weitere Optionen, die die individuellen Gewohnheiten des

eines Theaters darstellt.
Publikums beriicksichtigen (z. B. die Hiufigkeit oder Spontaneitit des Theaterbesuchs)
und dadurch das wahrgenommene Preis / Leistungsverhaltnis positiv beeinflussen, bil-

den die Theatercard'"?, das Last-Minute-System'> sowie Gutscheinhefte.

Die Distributionspolitik zielt darauf ab, das Angebot so zu gestalten, dafl der Beschaf-
fungsaufwand aus der Sicht des potentiellen Nachfragers minimiert wird.'?! Fiir 6ffent-
liche Theaterbetriebe spielt dies eine besonders grofie Rolle, da es héufig situative Fak-

toren sind, die den Besuch schlieBlich doch vereiteln.

In diesem Rahmen kommen der Implementierung eines effizienten und fiir den Konsu-
menten bequemen Vorverkaufswesens sowie der bestmoglichen Gestaltung der physi-
schen Erreichbarkeit der Auffiihrungsstiitte eine hohe Bedeutung zu. Der persdnliche
Erwerb von Karten an Vorverkaufsstellen des Theaters spielt unter dem Aspekt der
Kundenbindung durch direkten Kontakt eine wichtige Rolle, impliziert fiir den Besucher
aber relativ hohe Beschaffungsaufwendungen. Eine weniger zeitintensive Option bilden
die telefonische Bestellung bei Zahlung per Kreditkarte und anschlieBendem Postver-
sand oder die fernmiindliche Reservierung der Karte bis kurz vor Vorstellungsbeginn.
Durch die Vernetzung der EDV-Anlagen gelingt die Einbeziehung dezentraler Vorver-
kaufsstellen privater Konzertveranstalter oder Reisebiiros, die iiber das Buchungssystem

START verfiigen.'*

MaBnahmen, die sich eignen, die Zugangsschwelle zu senken, bilden auf der einen Seite
die Kooperation mit dem Offentlichen Personennahverkehr oder die Bereitstellung eines
Theaterbusses sowie ausreichend verfiigbaren Parkraums und auf der anderen Seite die
Verlagerung von Spielstitten zum Publikum. Letzteres hat neben der logistischen auch

eine akquisitorische Bedeutung, da aufgrund der geringeren Distanz zwischen Schau-

18 ygl. Waidelich (1989), S. 254,

19 Das Prinzip gleicht dem der Bahncard: Nach Zahlung eines einmaligen Grundpreises wird dem Be-
sitzer eine bestimmte prozentuale Erma8igung auf alle in einer Spielzeit gekauften Karten gewéhrt.
Plitze, die bis kurz vor Vorstellungsbeginn nicht belegt sind, werden - vergleichbar dem Yield-
Management - zu einem niedrigeren Preis verkauft.

121 vgl. Merkle (1975), S. 53.

122 ygl. Heinrichs (1993), S. 185.

120
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spielern und Besuchern neue Publikumsschichten angesprochen werden. Als alternative

Spielorte konnen z. B. Schulen oder Fabrikhallen'* dienen.

SchlieBlich bietet die Wahl der Auffiihrungszeit eine Moglichkeit, segmentspezifische

Bediirfnisse zu beriicksichtigen.'*

Allerdings gilt es, eine Verwirrung der Zuschauer
durch eine Vielzahl unterschiedlicher Anfangszeiten zu vermeiden. Dies kann z. B.

durch deren Kopplung an bestimmte Wochentage oder Biihnen geschehen.

Der Kommunikationspolitik kommt schlieBlich die Aufgabe der zielgerichteten Infor-
mation der relevanten Bezugsgruppen'? iiber das konkrete Angebot, die distributions-
politischen MaBnahmen sowie das zu entrichtende Entgelt zu.'?® Dabei sollen das
Theater selbst, sein Spielplan sowie die einzelnen Stiicke in ein mdglichst positives
Licht geriickt, die Leistung und Nutzenstiftung der Auffithrungen erklirt und Unsicher-
heit beseitigt werden, damit der grundsitzlich interessierte Konsument einen ausrei-

chenden Anreiz zum Besuch erhilt.!”’

Diese Teilpolitik umfalt die Bereiche Werbung,
Verkaufsforderung und ("')ffentlichkc—:itsarbeit,128 die von Theaterbetrieben bereits mehr
oder weniger intensiv genutzt werden. Haufig fehlt jedoch die Ausrichtung aller MaB-

nahmen auf ein einheitliches Erscheinungsbild.

Die Werbung'? zielt darauf ab, das Verhalten der Adressaten iiber die Beeinflussung
von deren Priferenzen und die Verbesserung des individuellen Informationsstandes zu
verindern. So kann die Marketingkommunikation z. B. die falsche Vorstellung von
Eintrittspreisen korrigieren und somit die Nachfrage positiv beeinflussen. Langfristig
dient der verstirkte Einsatz von Interpretationshilfen und kulturpddagogischen MaB-

nahmen dem Abbau eines Elite-Image bestimmter Veranstaltungen und damit der

12 Die Auffiihrung einer Oper in der Produktionshalle des Daimler Benz-Werkes in Worth im Herbst

1994 stellt ein solches Beispiel dar.

So kann durch das Ansetzen fritherer Anfangszeiten Pendlern und den Bediirfnissen bestimmter Be-

rufsgruppen, die ihren Arbeitstag sehr frith beginnen, Rechnung getragen werden. Jugendlichen, die

am Wochenende eher spiter ausgehen, konnte das Theater mit einer auf sie zugeschnittenen Spétver-

anstaltung entgegenkommen.

Zu den relevanten Bezugsgruppen 6ffentlicher Theaterbetriebe vgl. Bienger (1983), S. 101 f.

126 ygl. Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 528.

127 ygl. Fuchs (1987), S. 457.

128 ygl, Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 529, Laczniak, Murphy (1977), S. 6.

12 Sie umfaBt neben der klassischen Medienvariante (z. B. in Form von Anzeigen in Printmedien und
Spots im regionalen Rundfunk, Fernsehen oder Kino) die Direktkommunikation (z. B. die Theater-
zeitschrift, Handzettel und Monatsspielplan) und die Werbung am Auffiihrungsort selbst (z. B. in

124

125
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Lenkung von Werthaltungen und Grundeinstellungen in die vom Theater gewlinschte
Richtung. Wihrend die Verkaufsforderung eher kurzfristige Anreize, z. B. in Form von
Preisausschreiben, Verlosungen oder Gutscheinen, zum Kauf eines Produktes oder einer
Dienstleistung bietet, strebt die Offentlichkeitsarbeit die Forderung des Image eines

Unternehmens und seiner Produkte auf indirektem Wege an.'¥

Im Vergleich zur Privatwirtschaft haben dffentliche Unternehmen eher mehr als weniger
Kommunikationsaufgaben zu erfiillen, da auf ihnen der Legitimationsdruck gegeniiber
der Allgemeinheit lastet.'*! Sie sollten daher das Instrument der Public Relations nutzen,
um das ihnen anhaftende Image einer elitdren Kulturinstitution zu korrigieren und die
Notwendigkeit von Theaterbetrieben sowohl fiir die Gesellschaft als auch die
personliche Entwicklung des Individuums zu verdeutlichen.'* Eine klare Konturierung
des Angebotes und eine eindeutige Positionierung des Theaters entsprechend  ihrer
spezifischen Stirken, z. B. als Live-Erlebnis oder Ort der lebendigen Kommunikation,
wirken dabei unterstiitzend.”*® Diesem Zweck dienen Beitréige im redaktionellen Teil
von Printmedien, regionalem Horfunk oder Fernsehen, die Theaterzeitung, Stammtisch-
und Werkstattgespriiche, Diskussionen vor oder nach einer Vorstellung, Tage der
Offenen Tiir oder auch die Zusammenarbeit mit Multiplikatoren in Form von
Pressekonferenzen oder Treffen mit Lehrern. Den Schwerpunkt legen die Biihnen ge-
miB einer Umfrage des Internationalen Theaterinstituts allerdings auf die direkte
Kommunikation. Lediglich 13 % der Staats- und 9 % der Stadttheater nutzen die Mog-

lichkeiten des indirekten Wegs iiber Meinungsfﬁhrer.134

Die im Hinblick auf die Zielerreichung optimale Kombination des Marketing Mix bildet

somit die zentrale Herausforderung. Das duBerst knapp bemessene Budget setzt diesem

ProzeB in 6ffentlichen Theaterbetrieben allerdings meist enge Grenzen.'®

Form stiick- oder theaterbezogener Ausstellungen und Informationen im Foyer oder groformatiger
Transparente an der Fassade des Theatergebdudes).

130 Vgl. Kotler, Bliemel (1992), S. 828. Zu Aufgaben und Zielen der Offentlichkeitsarbeit von
Theaterbetrieben vgl. Bienger (1983), S. 81 {f.

Bl vgl. Hesse (1982), S. 112.

132 vgl. Hilger (1985), S. 333 f.

133 vgl. Giinter (1993), S. 62.

13 ygl. Brauneck, Miiller-Wesemann (1987), S. 5.

3 Das Werbebudget Sffentlicher Biihnen ist extrem niedrig. Es lag 1981/82 bei 1,5 % und 1991/92 bei
2 % des Gesamthaushalts. Vgl. Hilger (1985), S. 22, Ehlgen (1992), S. 8.
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3. Das Marketing-Controlling als Instrument der Steuerung und Kontrolle wirt-

schaftlichen Handelns

3.1. Begriff und Notwendigkeit der Erfolgskontrolle

Neben einer sorgfiltigen Planung von Marketingprozessen spielt deren mit Hilfe von
Kontroll- und FeedbackmaBnahmen eine entscheidende Rolle.'*® Konstitutive Elemente
eines solchen Kontrollsystems bilden eindeutig formulierte Ziele, die Messung der reali-
sierten Ergebnisse und deren Vergleich mit den geplanten, die Diagnose der Ursache
moglicher Abweichungen sowie die Ableitung entsprechender MaBnahmen zur Gegen-

steuerung.'”’

Leistungs-
diagnose

Steuerungs-
maBnahmen

-

Messung der

Zielpl
ielplaning Planerfiillung

Abb. 5: ProzeB der Steuerung und Kontrolle
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kotler (1992), S. 1057.

Dieser ProzeB erfordert die Verkniipfung von Marketing-Planung, -Kontrolle und Infor-
mationsversorgung und wird dem Marketing-Controlling subsumiert.'*® Das Ziel dieses
Systems liegt in der Abstimmung der einzelnen Instrumente durch zielgerichtete Infor-
mation,®® um so iiber die Steigerung der Koordinations-, Reaktions- und Adaptions-
fihigkeit die Effektivitdt und Effizienz des Marketing-Management zu erhdhen.' In
offentlichen Theaterbetrieben ist die Uberwachungs- und Kontrollfunktion bisher nur

141

unzureichend ausgepriagt' ™ und beschrinkt sich meist auf die Absatzkontrolle in Form

von Kassenstatistiken.'*?

136 vgl. Kotler, Bliemel (1992), S. 1055.

137 ygl. Kotler (1978), S. 249, Bocker (1991), S. 106.

18 Vgl. Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 944, Kéhler (1982), S. 198, Kiener (1980), S. 12,
Almstedt (1994), S. 17, Beutling (1997-b), S. (3-5) 11.

139 Vgl. ter Haseborg (1995), Sp. 1543, Horvéth (1996), S. 141, Kohler (1993), S. 260, Ossadnik
(1987), S. 148, Sieben, Schneider (1982), S. 238.

49 vl ter Haseborg (1995), Sp. 1543.

M1yl Stein (1982), S. 135.

12 7ur mangelnden Tauglichkeit eines Kontrollkonzepts fiir die strategische Planung, das in erster Linie
auf Ergebniskontrolle aufbaut, vgl. Bocker (1991), S. 106.
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3.2. Methoden zur Erfassung des Erfolgs von MarketingmaBnahmen

3.2.1. Die anbieterbezogene MefBebene

Kotler und Bliemel unterscheiden vier Grundtypen der Marketingkontrolle. Wihrend die
Jahresplankontrolle der Uberwachung gilt, ob die geplanten Ergebnisse erreicht wurden,
zielt die Aufwands- und Ertragskontrolle auf die Ermittlung von Gewinn- bzw. Ver-
lustquellen ab. Der Zweck der Effizienzkontrolle liegt in der Bewertung und Optimie-
rung der Ausgaben fiir einzelne Marketinginstrumente, und die Strategiekontrolle gilt
der Priifung, ob das Unternehmen die besten Markt-, Produkt- und Absatzwegchancen

wahrnimmt, 43

Inhaltlich liegt der Schwerpunkt des' Marketing-Kontrollsystems somit auf finanzwirt-
schaftlichen GroBen wie Umsatz, Gewinn, Deckungsbeitrag oder Marktanteil."** Diese
Indikatoren geben aber keinen direkten Aufschluf} iiber die Erreichung der Leistungziele
und sind nicht in der Lage, den Nutzen, den ein Gut vermittelt, oder andere relevante
Aspekte des Konsumentenverhaltens zu erfassen.'” Zudem unterliegen sie StérgréBen
und reagieren relativ trige auf Zufriedenheitsanderungen, was sie nur in geringem Mafie
qualifiziert, Diskrepanzen zwischen der wahrgenommenen und der erwarteten Qualitdt
einer Leistung aufzudecken.'*® Da Marketing aber die Wiinsche und Bediirfnisse der
Nachfrager unter Beriicksichtigung der Unternehmensziele'*’ in den Mittelpunkt aller
Entscheidungen stellt, kommt einer Orientierung an den Nutzenerwartungen der Kunden
(bzw. der Theaterbesucher) auch im Rahmen des Marketing-Controlling eine zentrale

Rolle zu.

143 yg]. Kotler, Bliemel (1992), S. 1056.

144 vgl. Stauss (1987), S. 322.

> Ebd.

146 ygl. Riemer (1986), S. 20.

T In 6ffentlichen Unternchmen dominiert hiufig nicht das Formalziel (z. B. die Gewinnmaximierung),
sondern das Sachziel. Dies stellt im Falle der Theaterbetriebe die Présentation von kiinstlerisch
wertvollen Biithnenwerken durch das eigene oder Gastensembles dar. Als Formalziel kann daher die
moglichst wirtschaftliche Erfiillung des Sachziels angesehen werden. Vgl. Ossadnik (1987), S. 146,
Witte, Hauschild (1966), S. 85 ff.
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3.2.2. Die abnehmerorientierte Meflebene

3.2.2.1. Das Beschwerdemanagement

Die bisherigen Uberlegungen legen es nahe, das Ausmaf} der Bediirfnisbefriedigung als
EffizienzmaBstab aller marketingpolitischen Aktivitdten in den Mittelpunkt der unter-
nehmerischen Entscheidungen zu stellen. Dabei bestimmt die Operationalisierung der

Kundenzufriedenheit'*® wesentlich deren Tauglichkeit als KontrollmaBstab.'*

Die Analyse des Beschwerdeverhaltens stellt eine implizite Methode zur Erfassung der
Kundenzufriedenheit dar. Wihrend die expliziten Verfahren den Grad der Bediirfnis-
befriedigung direkt bestimmen, indem sie die Affinitit zwischen Erwartung und Beur-

0

teilung einer Leistung messen,”® ermoglichen es die impliziten Ansétze, anhand von In-

dikatoren Riickschliisse auf das Zufriedenheitsniveau der Kunden zu ziehen. Da die Be-

151 darstellt, ver-

schwerde nur eine Reaktionsmoglichkeit unzufriedener Konsumenten
mittelt ihre Analyse kein reprisentatives Bild des Grades der Bediirfnisbefriedigung der
Kunden. Diese Alternative bietet jedoch den besten Einblick in deren Préferenzlage und
damit die groBte Angriffsfliche zur Wiederherstellung von Zufriedenheit und zur Ver-
meidung negativer Mund-zu-Mund-Werbung. Die Bedeutung der personlichen Kom-
munikation nimmt im Kaufentscheidungsproze mit dem empfundenen Risiko zu."? Im
Dienstleistungsbereich spielt sie eine grofie Rolle, da die wahrgenommene Unsicherheit
des Kunden aufgrund der mangelnden Bewertbarkeit der Leistung im vorhinein sehr
hoch ist."*® Die konsumenteninduzierte Kommunikation im Rahmen des Beschwerde-

managements15 * bietet Theaterbetrieben die Moglichkeit, den Dialog mit dem Publikum

zu fordern, Kritik aufzufangen, Miftrauen abzubauen und so ein fiir das Unternehmen

148 7ur Kundenzufriedenheit vgl. Bauer, Herrmann, Huber (1995), S. 382, Nieschlag, Dichtl, Hérschgen

(1997), S. 548 ff., Lingenfelder, Schneider (1991), S. 110.

149 yg]. Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 948.

15 vgl. Lingenfelder, Schneider (1991), S. 110.

51 7u den méglichen Verhaltensweisen unzufriedener Kunden zéhlen neben der Beschwerde gegeniiber
dem Unternehmen oder Dritten die Inaktivitit, die Abwanderung und die negative Mund-zu-Mund-
Werbung. Vgl. Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 951, Stauss (1989), S. 43, Riemer (1986),
S. 70 ff., Bruhn (1982), S. 2.

152 ygl. Kroeber-Riel (1992), S. 532.

153 vgl. Fuchs (1987), S. 455, Scheuch (1982), S. 77.

13 Riemer definiert dieses als System von Handlungsanweisungen, Strukturen und Mitteln fiir den
Umgang mit Beschwerden unter der Zielsetzung, diese fiir das Marketing zu nutzen. Vgl. Riemer
(1986), S. 28.
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forderliches Image aufzubauen.'> Eine entsprechende Behandlung dieser Reaktion des
Kunden kann bei ihm sogar zu Beschwerdezufriedenheit fiihren, die sein Kommunika-
tionsverhalten in bezug auf das Unternehmen oder dessen Leistungen positiv beein
fluBt.'*® Offentliche Theaterbetriebe konnen und sollten daher diese Form der Reaktion
ihrer unzufriedenen Besucher als Chance begreifen und ihrem Selbstverstidndnis als Ort
der Kommunikation durch das Fiihren eines fiir beide Seiten konstruktiven Dialogs

gerecht werden.

3.2.2.2. Die nutzwertgestiitzte Erfolgsanalyse mit Hilfe des Conjoint Measurement

Die direkte Kundenbefragung ermdoglicht als explizites Erhebungsverfahren die Mes-
sung der Bediirfnisaddquanz einzelner Leistungsmerkmale sowie des'Gesamtangebotes.
Sie bedient sich dabei der kognitiven Konstrukte Einstellung, Zufriedenheit und Préfe-
renz, wobei letzteres als Ergebnis eines Prozesses der Wahrnehmung und Beurteilung

eines Produktes verstanden wird.'>’

Dem liegt die Annahme zugrunde, daf3 jedes Pro-
dukt ein Biindel von Eigenschaften darstellt und daf3 jedes Leistungsmerkmal fiir den
Konsumenten eine bestimmte Nutzenfunktion besitzt, die beschreibt, inwieweit die

unterschiedlichen Auspragungen seine Zufriedenstellung beeinflussen.'”®

Je nach Art der Vorgehensweise unterscheidet man kompositionelle und dekompositio-
nelle Verfahren. Die ersteren bieten die Moglichkeit, direkt erhobene, merkmalspezifi-
sche Einzelurteile zu einer Gesamtbewertung fiir komplette Leistungsbiindel zusam-
menzufassen.’”® Dazu geben die Befragten ihr Teilurteil zu einzelnen als wichtig er-
achteten Merkmalen bzw. deren Auspridgungsstufen sowie den individuellen Bedeu-
tungsgewichten auf einer Ratingskala an.'® Mittels eines bestimmten Verkniipfungs-
modells - meist liegt das kompensatorische (linear-additive) zugrunde -161 14t sich aus

den Einzelurteilen ein Gesamtwert fiir jedes Produktkonzept ermitteln.'®

135 ygl. Riemer (1986), S. 25.

156 ygol. Wimmer (1985), S. 237.

157 vgl. Nieschlag, Dichtl, Hérschgen (1997), S. 210, Trommsdorff (1980), S. 270 ff.

158 Vgl. Kotler, Bliemel (1992), S. 279. Eine detaillierte Darstellung der unterschiedlichen Arten von
Nutzenfunktionen findet sich bei Bocker (1986), S. 557 ff., Biischken (1994), S. 76, Aust {1996),
S. 22 f., Gutsche (1995), S. 82 ff.

159 Vgl. Gutsche (1995), S. 75.

10 Bbd.

161 Vel. Bleicker (1983), S. 30 f., S. 128, Berekoven, Eckert, Ellenrieder (1996), S. 288.

162 ygl. Schubert (1991), S. 128.
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Die kompositionellen Verfahren erfreuen sich in der Konsumentenverhaltensforschung
aufgrund der Einfachheit der Datenerhebung sowie der Eignung fiir eine grofe Anzahl

1683 Diese Vorgehensweise hat im Rahmen der Einstel-

an Attributen groBer Beliebtheit.
lungsmodelle (z. B. von Fishbein, Rosenberg oder Trommsdorff) eine lange Tradition,
ist der dekompositionellen aber in bezug auf die prognostische Qualitét unterlegen. Der
Grund scheint in der fiir die Probanden ungewohnten Form der PriferenzéuBerung zu
liegen.'® Die Befragten beurteilen die Bedeutungsgewichte und Merkmalsausprigungen
getrennt, was eine reale Entscheidungssituation nur unzureichend abbildet. Gerade das
Abwigen zwischen Vor- und Nachteilen macht der Auskunftsperson die eigentlichen
Bedeutungsgewichte haufig erst bewuBt.'® Ferner sind das Differenzierungsvermdgen

des Menschen in bezug auf die Gewichtung der einzelnen Eigenschaften sowie seine

Fshigkeit, diese auf einer metrischen Skala einzustufen, nicht ausreichend ausgeprigt.' %

Wie aus Abb. 6 ersichtlich, basieren die dekompositionellen Ansitze auf einer gegen-
sitzlichen Vorgehensweise, da von den Probanden ganzheitliche Préferenzurteile iiber
die Beurteilungsobjekte erfragt werden.'"’” Die Auskunftsperson muB bei einem solchen
Vergleich Vor- und Nachteile bzw. Kosten und Nutzen gegeneinander abwégen, was der

168 In einem zwei-

Entscheidungsfindung in einer realen Kaufsituation sehr nahekommt.
ten Schritt erfolgt die Zerlegung der globalen Priferenzurteile in die ihnen zugrundelie-
genden Dimensionen. Typische Vertreter dieser Gruppe von Verfahren sind die Con-

jointanalysem9 und die Mehrdimensionale Skalierung.'”

163 vgl. Green, Srinivasan (1990), S. 9.

164 vgl. Aust (1996), S. 26, Neslin (1981), S. 84, Gutsche (1995), S. 76.

16 ygl. Gutsche (1995), S. 76.

1 Ebd.

167 vgl. Schubert (1991), S. 130.

1 vgl. Kucher, Simon (1987), S. 32.

19 Die Begriffe Conjoint Measurement und Conjointanalyse werden in dieser Arbeit synonym ver-
wandt. Zur unterschiedlichen Abgrenzung in der Literatur vgl. Green, Srinivasan (1978), S. 103,
Aust (1996), S. 27 £., Bauer, Thomas (1984), S. 201.

Zum Konzept der Mehrdimensionalen Skalierung vgl. Dichtl, Schobert (1979), Backhaus et al.
(1996), S. 431 ff., Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 824 ff.

170
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Kompositionelle Dekompositionelle
Vorgehensweise Vorgehensweise
Wahrgenommene Simulierte
Produktattribute Entscheidung
l Einstellungsmodelle l
Nutzen Nutzen
l l Conjointanalyse
Prognostizierte Wahrgenommene
Entscheidung Produktattribute

Abb. 6: Kompositionelle versus dekompositionelle Verfahren

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Balderjahn (1993), S. 69.

Dem Begriff Conjoint Measurement werden verschiedene psychometrische (Schitz-)
Verfahren'’!' subsumiert, die dazu dienen, auf der Basis empirisch erhobener Rangdaten
zu multiattributiven Alternativen (intervallskalierte) Teilnutzenwerte fiir alle Eigen-
schaftsauspriigungen zu ermitteln. Aus diesen kann man dann metrische Gesamtnutzen-

werte fiir alle Stimuli sowie die relative Wichtigkeit der einzelnen Attribute ableiten.'”

Diese Vorgehensweise ermdglicht die Konzeption eines unter Nutzenaspekten optima-
len Leistungsbiindels bzw. die Veridnderung eines bestehenden in der Art, daB sein Ge-
samtnutzen steigt.'”® Typischerweise wird das Conjoint Measurement im Rahmen des
Designs neuer Produkte - und zunehmend auch Dienstleistungen - eingesetzt.'’* Weitere
Untersuchungsziele bilden die Preisentscheidung, die Konkurrenzforschung, die Markt-
segmentierung und die Produktpositionierung. Eine Ausweitung des Anwendungs-
bereichs dieses Verfahrens auf das Marketing-Controlling lie8 sich in der Literatur bis-
lang nicht beobachten, erscheint aufgrund der Isomorphie der Fragestellung aber sinn-
voll. Auf der einen Seite kann ein Marketingkonzept - ebenso wie ein Produkt oder eine
Dienstleistung - als Biindel nutzenstiftender Komponenten aufgefaf3t werden.!” Ande-

rerseits bildet die Beurteilung der Bedarfsaddquanz des eigenen Angebots auf der Basis

71 Hierbei handelt es sich um regressions- und varianzanalytische Verfahren. Vgl. dazu genauer

Backhaus et al. (1996), S. 509 ff., Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 829 ff.

172 vgl. Backhaus et al. (1996), S. 509, Green, Wind (1975), S. 108.

173 vgl. Green, Wind (1975), S. 108.

174 ygl. Cattin, Wittink (1982), S. 45, Wittink, Cattin (1989), S. 92, Wittink, Vriens, Burhenne (1994),
S. 41, Green, Srinivasan (1978), S. 117, Schubert (1995), Sp. 387, Bauer, Herrmann, Mengen
(1996), S. 79.

175 Vgl. Oppermann, Schubert (1994), S. 23.
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eines Soll/Ist- bzw. eines Vorher/Nachher-Vergleichs die Grundlage einer qualitativen

Erfolgskontrolle.176

Denkbar wire somit die Relativierung eines (neu) implementierten Marketingkonzepts
(= Ist-Wert) an dem aus Konsumentensicht nutzenoptimalen Leistungsbiindel (= Soll-
Wert) sowie am vorherigen Konzept. Uber eine Abweichungsanalyse lieBen sich die
Bediirfnisgerechtigkeit der vorgenommenen Verinderungen iiberpriifen sowie Ansatz-
punkte fiir eine (weitere) Steigerung des Kundennutzens aufdecken. Die einzelnen Mar-
keting-MaBnahmen bilden in einem solchen Erhebungsdesign die Merkmale, und als
Ausprigungen fungieren deren Gestaltungsoptionen. Diese umfassen zumindest den
Zustand vor und nach der Umsetzung des neuen Konzepts. Mit Hilfe der von der Con-
jointanalyse berechneten Teilnutzenwerte der einzelnen Ausprigungen kann man die
Priferenz fiir das Leistungsangebot in einer vergangenen und der laufenden Marktperi-
ode gegeniiberstellen. LBt sich eine zufriedenstellende Steigerung des Kundennutzens

feststellen, konnen die ergriffenen Mafnahmen als gelungen gelten.

Da das Marketing-Konzept des Nationaltheaters Mannheim nur durch eine Vielzahl
einzelner MaBnahmen umfassend abgebildet werden kann, gelangt das traditionelle
Conjoint Measurement mit den gebriuchlichen Erhebungsverfahren der Profil- und der
Zwei-Faktor-Methode'”” schnell an seine Grenzen.'”® Fiir die empirische Untersuchung
wurde daher die adaptive Conjointanalyse (ACA) gewihlt, die einen groBen Teil der
Schwichen der traditionellen Verfahren iiberwindet und viele Vorteile der klassischen

Methoden bewahrt.!”

176 Vgl Nieschlag, Dichtl, Hérschgen (1997), S. 206.

77 Einen Uberblick iiber verschiedene Formen der Conjointanalyse bietet Abb. 7. Zu detaillierteren
Ausfiihrungen zu den Datenerhebungsverfahren vgl. Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 831 f.,
Backhaus (1996), S. 503 ff., Aust (1996), S. 54 f., Gutsche (1995), S. 92 {f., Schubert (1991),

S. 207 ff., Johnson (1987), S. 256 ff.

Mit zunehmender Anzahl an Attributen und Ausprigungen nehmen auch die der zu prisentierenden
Stimuli und die der zu schitzenden Parameter zu. Dies wirkt sich negativ auf Kosten und Aufwand
der Erhebung aus und gefihrdet die Validitit der Ergebnisse. Die grofie Realititsnihe des Full
Profile-Ansatzes erleichtert den Versuchspersonen zwar die Auswahlsituation, beschrénkt den An-
wendungsbereich aber auf etwa acht Merkmale. Reduzierte Designs, die die notwendige Anzahl der
zu prisentierenden Stimuli begrenzen, sind nur in speziellen Fillen anwendbar.

17 ygl. Johnson (1987), S. 259, Carroll, Green (1995), S. 386.

178
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Conjointanalyse

v v

neuere Anséitze
Zwei-Faktor- . . .
Profil-Methode Hybrid-Methode Adaptiv-Methode
Abb. 7: Ausgewilhlte Ansitze der Conjointanalyse

Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schubert (1991), S. 146.

traditionelle Ansitze

Dazu kombiniert diese Analysemethode die kompositionelle mit der dekompositionellen
Vorgehensweiselgo und bezieht im Laufe der computergestiitzten Erhebung die Urteile
der Probanden in den Befragungsablauf mit ein. Neben einer erheblichen Reduktion der
notwendigen Befragungsschritte fithrt dies auch zu einem individuell angepafiten Erhe-
bungsdesign.'®! Der Ablauf der Analyse orientiert sich an den aus Abb. 8 ersichtlichen

Schritten.

Im ersten, kompositionellen Teil der Befragung haben die Probanden zunichst die
Moglichkeit, einzelne Merkmalsausprigungen auszuschlieBen, die sie in keinem Fall
akzeptieren wiirden und die zur Ablehnung eines diese umfassenden Biindels fiihrten.
Dieser Schritt ist fakultativ und sollte der Analyse nur vorangestellt werden, falls die
Befragungsdauer ansonsten zu grof3 geriete.'®? Danach bringen die Untersuchungsper-
sonen die einzelnen Eigenschaftsausprigungen in eine Préferenzreihenfolge und bewer-
ten anschlieBend die Attribute gemiB deren Wichtigkeit auf einer Rang- oder Rating-
skala.'® Aufgrund der so gewonnenen Urteile finden erste Nutzwertschétzungen statt,
die das Computerprogramm im folgenden, dekompositionellen Teil mit jeder Antwort

des Probanden weiter verfeinert. Dies erfolgt durch die Erhebung von Priferenzurteilen

180 Vgl. Green, Srinivasan (1990), S. 9.

181 vgl. Johnson (1987), S. 259, Sawtooth Software Inc. (1997), S. 1.

182 Der Grund dafiir liegt in der Tatsache, daB die Befragten allzu bereitwillig Aspekte eliminieren, auch
wenn diese fiir sie - im kompensatorischen Sinne - einen Teilnutzenwert von Null besitzen. Vgl.
Johnson (1987), S. 259, Green, Krieger, Bansal (1988), S. 298.

18 ygl. Green, Krieger, Agarwal (1991), S. 216.
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zu je zwei Teilprofilen,'® deren Anzahl an Attributen von zwei bis fiinf variieren
kann.'®® AbschlieBend werden den Befragten einige kalibrierte Einzelbiindel (ein-
schlieBlich des am wenigsten und am meisten bevorzugten) auf der Basis der zuvor er-

mittelten Teilnutzenwerte prisentiert. Aus dem Grad der Ubereinstimmung des durch

das Programm geschitzten mit dem tatsdchlichen Priferenzurteil ergibt sich ein indivi-
186

dueller Konsistenzwert.

Kompositioneller Teil  p1i10ination nicht akzeptabler

Ausprigungen
Bewertung der Ausprigungen

Bewertung der Attribute

l Dekompositioneller Teil « Entscheidung zwischen je zwei Teilprofilen '

Y

! Kalibrierte Einzelkonzepte '

Abb. 8: Ablauf der adaptiven Conjointanalyse (ACA) ‘

Quelle: Eigene Darstellung

Der interaktive Charakter dieses Verfahrens wirkt sich neben der Reduktion des Erhe-
bungsaufwandes auch positiv auf das Interesse der Probanden aus. Einerseits weckt die
computergestiitzte Form der Befragung ihre Neugier, andererseits merken sie, daf sie
selbst durch ihre Antworten, die genau registriert werden, den Fortgang der Erhebung

beeinflussen.'®’

18 Hier wird die adaptive Vorgehensweise deutlich, denn die abgestuften Paarvergleiche (Graded

Paired Comparisons) beziehen alle Informationen aus vorhergehenden Schritten zur Bildung mog-
lichst nutzenidentischer Teilprofile ein. Vgl. Green, Krieger, Agarwal, (1991), S. 216.

Empirische Untersuchungen zeigen allerdings, daB durch die Einbeziehung von mehr als zwei
Attributen nur wenig gewonnen wurde. Die meisten Forscher beschrinken daher die Zahl der
Merkmale im Paarvergleich auf zwei bis drei. Vgl. Huber, Hansen (1987), S. 161 f., Green, Krieger,
Agarwal (1991), S. 216.

'8 vgl. Johnson (1987), S. 261 f.

187 ygl. Johnson (1987), S. 262, Schweikl (1985), S. 111.
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4. Eine empirische Studie zur Uberpriifung des Marketing-Konzepts des National-

theaters Mannheim

4.1. Das Marketingkonzept des Nationaltheaters Mannheim

Der Auftakt zur Spielzeit 1996/97 wurde am Nationaltheater Mannheim durch einen
Intendantenwechsel markiert, den personelle Verdnderungen im kiinstlerischen, admini-
strativen sowie im Bereich der Offentlichkeitsarbeit begleitc—:ten.188 Zudem gelang die
Umwandlung von einem Regie- in einen mit grofferem Handlungsspielraum in der Be-
triebsfiihrung ausgestatteten Eigenbetrieb. Eine Vielzahl von Modifikationen im Bereich
des Marketing Mix bildete die fiir die Besucher auffilligste Neuerung. Dieser liegt
allerdings kein umfassendes, schriftlich fixiertes Konzept zugrunde. So kommt den
Marketing-Zielen der Kundenorientierung, der Offnung des Theaters als Ort der Kom-
munikation sowie der Gewinnung neuer, jiingerer Publikumsschichten'® aufgrund ihrer
mangelnden Operationalisierbarkeit eher der Rang von Leitideen zu. Strategien, die die
MaBnahmen im Instrumentalbereich kanalisieren, existieren nicht.

Die im preispolitischen Bereich umgesetzte erhebliche ErhShung des Entgelts'*® in
allen Platzkategorien'®' ging einher mit weiterer Preisdifferenzierung. Die bestehende
wurde ergidnzt durch solche nach der Art des Stiickes,'”* dem Auffithrungstag und der
Zeit der Vorstellung. Speziell auf das Segment der Schiiler und Studierenden ist das

Gutscheinheft ,,unikat“193

zugeschnitten, das mit einem Preis von DM 12,- je Vorstel-
lung der finanziellen Situation dieser Gruppe Rechung trégt und ihr durch die freie

Platzwahl einen zusitzlichen Anreiz zum Theaterbesuch bietet.!**

Die Produkt- und Programmpolitik umfaft eine Ergénzung des Spielplans um Ein-

filhrungsveranstaltungen und Nachbesprechungen zu einzelnen Stlicken sowie einen

18 ygl. Schwab (1996-a), S. 3.

18 Schwab (1996-a), S. 3, Koch (1996), S. 27, Feeser (1996), S. 12, 0. V. (1996-a), S. 5, Schubert
(1997), S. 16, 0. V. (1996-¢), S. 9.

199 vgl. Feeser (1996), S. 12.

191 Auch diese wurden im Rahmen des verinderten Preisgefiiges neu festgelegt.

192 Hier ist beispielsweise an eine Differenzierung nach Opern- und Schauspielpremieren, groBem bzw.

kleinem Musiktheater und Sonderveranstaltungen zu denken.

,.unikat* umfaBt je drei iibertragbare Gutscheine fiir das Musiktheater und das Schauspiel, die bereits

im Vorverkauf eingelost werden kénnen.

¥4 yol. 0. V. (1996-f), S. 19, 0. V. (1996-g), S. 15, 0. V. (1997-g), S. LUD 8.
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Theaterbrunch mit variierendem Programm.'®” Im Hinblick auf die Ansprache jiingerer
Zielgruppen gilt ein besonderes Augenmerk den Schiilern. Im Rahmen des Schulkon-
zepts ,,enter“196 sollen alle Mannheimer Schulkinder im Alter von etwa 11-13 Jahren
systematisch mit dem Nationaltheater in Beriihrung kommen. Dabei versucht das Thea-
ter, in speziell auf sie abgestimmten Veranstaltungen ihr Interesse zu wecken.'”” Den
Lehrern steht in diesem Rahmen eine Theaterpddagogin als Ansprechpartnerin zur Ver-
fiigung. Eine weitere Erginzung des Spielplans bilden Late-Night-Veranstaltungen.
Diese zwischen 21 und 23 Uhr beginnenden Sonderveranstaltungen richten sich in erster
Linie an junge Menschen und tragen deren Gewohnheit, an Wochenenden erst spét aus-

zugehen, Rechnung.

Die Gestaltung des Kartenvorverkaufs beeinfluflt in hohem MaBe den Beschaffungs-
aufwand und damit die Kosten, die dem Konsumenten durch den Theaterbesuch entste-
hen. Das iibliche Procedere des persénlichen Erwerbs der Karten an der Vorverkaufs-
kasse wurde durch die Moglichkeit erginzt, telefonisch bestellte Karten bei Zahlung per
Kreditkarte zugesandt zu bekommen. Diese Option erleichtert den Erwerb der Karten
insbesondere fiir auswiirtige Theaterbesucher. Auch die elektronische Vernetzung mit
den Vorverkaufsstellen kommerzieller Konzertveranstalter sowie die Moglichkeit der
Reservierung von Karten iiber die im Februar 1997 eingerichtete Homepage im Inter-

net"’

® mindern den Beschaffungsaufwand fiir den Kunden erheblich.

Der kommunikationspolitische Bereich ist von einem vo6llig neuen Corporate Design
gepriigt. So ziert sowohl das Logo als auch alle anderen theatereigenen Publikationen'®
ein geschwungenes ,,X“, das als verbindendes Element dem Wiedererkennen und der
Schaffung eines konsistenten Erscheinungsbildes dient. Zudem zielen kriftige Farben,
Fotos und ein modernes Layout einerseits auf jiingere Publikumsschichten ab und do-
kumentieren andererseits den Leitgedanken der Offnung des Theaters iiber ein lebendi-
geres Erscheinungsbild. Die Internet-Seiten unterstreichen diese beiden Aspekte, indem

sie Informationen iiber den Spielplan, die Mitarbeiter, Sonderveranstaltungen, Reser-

195 15 diesem Rahmen finden neben kammer- und literarisch-musikalischen Matinéen auch

Familienkonzerte und Jazz-Frithschoppen statt. Vgl. 0. V. (1996-b), S. 26, 0. V. (1996-c), S. 44 {,,
0. V. (1996-d), S. 21.

Grundlage dieses Konzepts bildet die Erkenntnis, daB eine fitihe Sozialisation in bezug auf das
Theater in hohem MaBe die zukiinftige Nutzung dieses Mediums determiniert.

7 ygl. Schwab (1996-b), S. 46, Schubert (1997), S. 16.

9% ygl. 0. V. (1997-c), S. 16, 0. V. (1997-¢), S. LUD 9, 0. V. (1997-f), S. 11.
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vierungsmodalititen etc. jederzeit verfiigbar halten, die Moglichkeit der Interaktion
bieten und den Mediennutzungsgewohnheiten der jiingeren Besucher entgegenkom:-
men.?” Die Einrichtung eines Cafés im bis zu dieser Spielzeit nur fiir die Abendkasse
genutzten Kassenfoyer dient allen Interessierten dazu, das Theater auch auferhalb der
Vorstellungszeiten als Ort der Kommunikation zu erleben und etwaige Beriihrungs-

dngste abzubauen.

4.2. Zielsetzung, Untersuchungsdesign und Durchfithrung der Studie

Die skizzierten Neuerungen wurden von Publikum und Presse sowohl mit Neugier als

21 Tnsbesondere das neue Preisgefiige fithrte aufgrund von

auch mit Skepsis verfolgt.
Vergleichen mit dem anderer deutscher Biihnen zu einer deutlichen Unmutsbekundung.
Fiir die Theaterleitung bedeutete dies einen Spielzeitauftakt, der sowohl von vielfdltigen
Verinderungen als auch von erheblicher Unsicherheit geprigt war. In dieser Situation
galt ihr groBes Interesse einer Uberpriifung der Wirksamkeit der getroffenen absatzpoli-
tischen MaBnahmen sowie der Analyse der Diskrepanz zwischen den antizipierten und
den tatsdchlich eingetretenen Ergebnissen.202 Eine solche Untersuchung bietet sich nach
der ersten Hilfte der Spielzeit an, da einerseits Theaterschaffende und Publikum mit der

veranderten Situation vertraut sind, und die Ergebnisse andererseits noch in die Planung

der folgenden Spielzeit einflieBen kdnnen.

Das Ziel der Untersuchung bildet die Uberpriifung, ob das derzeitige Marketing-Kon-
zept des Nationaltheaters Mannheim den Besuchern einen hoheren Nutzen stiftet, als es
jenes der letzten Spielzeit vermochte. Durch die Ermittlung von Teilnutzenwerten fiir
die Ausprigungen des Konzepts jeweils vor und nach seiner Modifikation, lassen sich
die ergriffenen Verinderungen in bezug auf die Priferenz der Besucher beurteilen. Im
AnschluB daran ermdglicht die Ermittlung eines aus der Sicht des Publikums (bzw. ein-
zelner Besuchergruppen) idealen Produkts die Ableitung von MaBnahmen, die eine

Steigerung des Gesamtnutzens bewirken.

199 Hierunter fallen die Theaterzeitung, der Spielplan, Stiickzettel, Spielplanplakate, etc.

20 gl 0. V. (1997-¢), S. 16, 0. V. (1997-¢), S. LUD 9, 0. V. (1997-), S. 11.
21 ygl. Koch (1996), S. 27.
22 vgl. Dichtl, Bocker (1975), S 19.
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Die Untersuchung wird aufgrund der in Abschnitt 3.2.2.2. begriindeten Eignung der
adaptiven Conjointanalyse mit diesem Verfahren durchgefl'ihrt.zo3 Besondere Bedeutung
kommt dabei der Auswahl der Merkmale und deren Ausprdgungen zu, die der Kon-
struktion der den Befragungsteilnehmern in der Erhebungssituation présentierten Sti-
muli dienen.?’* Diese bestimmen den Wahrnehmungsraum der Auskunftsperson und
beeinflussen dadurch erheblich deren Entscheidungsve:rhalten.205 Um die Validitét der
Ergebnisse zu gewihrleisten, miissen die Attribute die Dienstleistung Theater umfas-
send abbilden, relevant, beeinfluBbar, voneinander unabhingig, realisierbar und be-
grenzt sein und in einer kompensatorischen Beziehung zueinander stehen. Zudem diirfen
sie keine AusschluBkriterien darstellen.””® Die Auswahl der Eigenschaften und Auspré-
gungen, die die verinderten und im Rahmen des Marketing-Controlling zu bewertenden
MaBnahmen umfassen, erfolgte nach Gesprichen mit Theatergédngern und Experten und
wurde durch einen Pretest abgesichert. In die Untersuchung gingen schlieBlich die aus

Tabelle 1 ersichtlichen 10 Attribute mit je 2 bis 3 Auspragungen ein.

Die Erhebung fand in der zweiten und dritten Mérzwoche 1997 (11./12. KW) im Foyer

27 Die Besucher wurden im Vorfeld iiber die

des Mannheimer Nationaltheaters statt.
Zielsetzung und das interaktive Procedere der Studie durch entsprechende Artikel im
Theatermagazin, in der lokalen und regionalen Presse sowie durch einen Horfunkbeitrag
informiert.””® Um die Antwortbereitschaft zu erhohen, bestand fiir alle Befragten die
Moglichkeit der Teilnahme an einer Verlosung. Neben Freikarten und Wahlabonne-
ments fiir das Theater bot der Hauptpreis, eine von einem Reiseveranstalter gestiftete
Opernreise, einen Anreiz zum Mitmachen. Ein Fragebogen, der sowohl soziodemogra-
phische Daten als auch solche zu theaterbezogenen Gewohnheiten und Einstellungen

erfafite, ergiinzte die computergestiitze Erhebung zur Ermittlung der individuellen Teil-

nutzenwerte.

23 Zugrunde liegt die Sawtooth Software ACA 4.0. Der Ablauf orientiert sich an den durch das Pro-

gramm vorgegebenen Schritten. Vgl. Sawtooth Software Inc. (1994), Johnson (1987), S. 259 {f.,
sowie Abb. 8 dieser Arbeit.

204 Vgl. Fiala, Klausegger, (1995), S. 64.

205 ygl. Mengen (1993), S. 172 f., Schweikl (1985), S. 91.

206 ygl. Backhaus et al. (1996), S. 501 f.

27 In dieser Zeit standen téglich zu Zeiten des Vorverkaufs (ab 14 Uhr) bis kurz vor Vorstellungsbeginn
drei Laptops bereit, an denen die Probanden unter sachkundiger Anleitung ihre Préiferenzen duflern
konnten.

28 gl 0. V. (1997-b), S. 19, 0. V. (1997-h), S. 10, 0. V. (1997-i), S. 15, 0. V. (1997-k), S. 8, 0. V.
(1997-D), S. LUD 8, Feltgen (1997), S. 1.
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1 {Preisgestaltung e Friiheres Preisgefiige
e Derzeitiges Preisgefiige
2 |Erwerb der Karten im Vorver- |e Vorverkauf ausschlielich persénlich an der
kauf Theaterkasse
e Vorverkauf personlich an der Theaterkasse
und iiber telefonische Bestellung und Zusen-
dung bei Zahlung per Kreditkarte
e Vorverkauf personlich an der Theaterkasse
und telefonische Reservierung bis kurz vor
Vorstellungsbeginn, Kauf an der Abend-
kasse
3 | Gestaltung des Informations- e Gestaltung von Informationsmaterial eher
materials klassisch dezent
e Gestaltung von Informationsmaterial eher
jugendlich modern
4 | Stiick- oder theaterbezogene e Stiick- oder theaterbezogene Ausstellungen
Ausstellungen im Foyer im Foyer
e Keine stiick- oder theaterbezogenen Aus-
stellungen im Foyer
5 [Einfiihrungsveranstaltungen e Einfiihrungsveranstaltung oder Nachbe-
oder Nachbesprechungen zu sprechung zu einzelnen Stiicken
einzelnen Stiicken e Keine Einfiihrungsveranstaltung oder Nach-
besprechung zu einzelnen Stiicken
6 [ Theaterbrunch e Theaterbrunch am Sonntag
e Kein Theaterbrunch am Sonntag
7 |Café im Kassenfoyer e Café im Kassenfoyer ganztigig getffnet
e Café im Kassenfoyer nur zu Auffithrungs-
zeiten geoffnet
e Ohne Café im Kassenfoyer
8 ] Art der Inszenierung e Klassische, traditionelle Inszenierung
e Moderne Inszenierung
9 | Kiinstlerisches Niveau e Kiinstlerisches Niveau von regionalem Rang
e Kiinstlerisches Niveau von nationalem Rang
10 | Atmosphire des Theaterbesuchs e Atmosphire festlich, auergewthnlich
e Atmosphire leger, natiirlich
Tab. 1: Die untersuchten Merkmale und ihre Ausprigungen
Quelle: Eigene Darstellung
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Insgesamt nahmen 186 Besucher, die das Nationaltheater sowohl in der vergangenen als
auch in der laufenden Spielzeit mindestens einmal besucht haben, an der Befragung teil.
Dies impliziert, daB nur diejenigen in die Untersuchung einbezogen werden konnten, die
das Angebot des Theaters nicht - z. B. aufgrund des gestiegenen Preisniveaus - total
boykottieren. Da der Preis keinen primiren Hemmfaktor fiir einen Auffiihrungsbesuch
darstellt, kann man aber davon ausgehen, daB diese Gruppe nur einen marginalen Teil
des gesamten Publikums darstellt. Die Reduktion der Anzahl der Theaterbesuche bildet
eine wahrscheinlichere Reaktion auf die Preissteigerung. Dies bestitigten einige Pro-
banden, indem sie die Frage nach der verdnderten Besuchsfrequenz im Fragebogen
durch eine entsprechende Erlduterung ergénzten. Eine Verzerrung des Ergebnisses ist

daher nicht zu erwarten.

4.3. Zentrale Befunde der Untersuchung

4.3.1. Die Beurteilung des neuen Marketing Mix aus der Sicht des Marketing-
Controlling

Die Analyse der Daten der Besucherbefragung erfolgte tiber die Zusammenfiihrung der
durch die Conjointanalyse ermittelten Teilnutzenwerte’ und der kodierten Fragebo-
gendaten mit Hilfe des statistischen Programmpaketes ,,SPSS fiir Windows®, Version

210 yamen multi-

6.1.3. Neben deskriptiven Haufigkeitsanalysen und statistischen Tests
variate Verfahren wie die Cluster-, die Diskriminanz- und die Varianzanalyse zur An-

wendung.

29 Die unmittelbar nach jeder Antwort des Befragten erfolgende Schitzung der Teilnutzenwerte bildet

einen wesentlichen Vorteil der adaptiven Conjointanalyse. Dadurch liegen die Priferenzdaten
simtlicher Merkmalsausprigungen sofort im Anschluf} an die Erhebung vor. Vgl. Johnson (1987),
S. 262.

20 7y statistischen Testverfahren vgl. Bleymiiller, Gehlert, Giilicher (1994), S. 101 ff., Miiller (1997),
S. 220 ff., Sachs (1997), S. 177 ff.
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Kinstlerisches Niveau 23,08
Einfihrungsveranstaltungen
Ausstellungen

Vorverkauf

Preisgeflge

Brunch §

Merkmale

Café
Inszenierung

Informationsmaterial

Atmosphéare | 0,01

] i : f i

0 5 10 15 20 25
Relative Wichtigkeit

Abb. 9: Die relative Wichtigkeit der einzelnen Merkmale in der gesamten Stichprobe (in %)

Quelle: Eigene Erhebung

Abb. 9 und Tab. 2 geben einen Uberblick iiber die relative Wichtigkeit*'! der einzelnen

212 Dem kiinstlerischen

Merkmale bzw. die gemittelten (normierten) Teilnutzenwerte
Niveau kommt dabei mit 23,08 % die groBte relative Bedeutung zu. Dieses Ergebnis
iiberrascht wenig und bestitigt, daB es in erster Linie die Qualitit der Kunst ist, die das
Publikum anzieht. Nach wie vor bestimmt eine gute Auffilhrung in hohem Mafe die

Entscheidung fiir oder gegen einen Theaterbesuch.

21 Die relative Wichtigkeit der Attribute gibt AufschluB iiber die Bedeutung der einzelnen Eigenschaf-

ten zur Priferenzbildung bzw. -verinderung. Diese Informationen lassen sich nicht aus den absoluten
Teilnutzenwerten ableiten, sondern werden auf der Basis ihrer Spannweite je Merkmal berechnet.
Vgl. Backhaus et al. (1996), S. 532.

Aus darstellungstechnischen Griinden werden in den folgenden Tabellen Teilnutzenwert durch TNW
und relative Wichtigkeit durch RW abgekiirzt. ACA normiert die Teilnutzenwerte der einzelnen
Ausprigungen so, daB deren Summe fiir jeden Probanden das Hundertfache der Anzahl an Merk-
malen ergibt. Im vorliegenden Fall ergibt dies somit 10 X 100 = 1000. Vgl. Sawtooth Software Inc.
(1994), S. 5 ff. Zu den Teilnutzenwerten vgl. auch Abb. Al im Anhang.

212
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Preisgestaltung Friiheres Preisgefiige 68,88
Derzeitiges Preisgefiige 25,89
Erwerb der Karten Vorverkauf ausschlieBlich personlich an der Theater- 10,63
im Vorverkauf kasse
Vorverkauf personlich an der Theaterkasse und liber 77,33
telefonische Bestellung bei Zahlung per Kreditkarte
Vorverkauf personlich und telefonische Reservierung 70,33
bis kurz vor Vorstellungsbeginn, Kauf an der Abend-
kasse
Gestaltung des Infor- | Gestaltung von Informationsmaterial eher klassisch 21,10
mationsmaterials dezent
Gestaltung von Informationsmaterial eher jugendlich 4591
modern
Ausstellungen im Stiick- oder theaterbezogene Ausstellungen im Foyer 73,72
Foyer
Keine stiick- oder theaterbezogenen Ausstellungen im 5,61
Foyer
Einfiihrungsveran- | Einfiihrungsveranstaltungen oder Nachbesprechungen 79,73
staltungen oder zu einzelnen Stiicken
Nachbesprechungen | Keine Einfiihrungsveranstaltungen oder Nachbe- 8,68
sprechungen
Theaterbrunch Theaterbrunch am Sonntag 52,85
Kein Theaterbrunch am Sonntag 11,51
Café im Kassenfoyer | Café im Kassenfoyer ganztigig gedffnet 50,24
Café im Kassenfoyer nur zu Auffithrungszeiten ge- 54,45
Offnet
Ohne Café im Kassenfoyer 14,89
Art der Inszenierung | Klassische, traditionelle Inszenierung 76,75
Moderne Inszenierung 38,14
Kiinstlerisches Kiinstlerisches Niveau von regionalem Rang 5,49
Niveau Kiinstlerisches Niveau von nationalem Rang 124,88
Atmosphire des Atmosphire festlich, auBergewohnlich 43,88
Theaterbesuchs Atmosphire leger, natiirlich 39,12
Summe der Teilnutzenwerte 1000,42

Tab. 2: Die aggregierten Teilnutzenwerte fiir die gesamte Stichprobe

Quelle: Eigene Erhebung

Die auf Platz 2 angesiedelten Einfiihrungsveranstaitungen und Nachbesprechungen

zu einzelnen Auffithrungen (13,73 %) verdeutlichen das hohe Informationsbediirfnis der

Besucher, die sich von diesem Angebot einen besseren Zugang zu den Werken verspre-

chen. Das Vorhandensein dieser Veranstaltungen honorieren die Probanden mit 79,73,

deren Fehlen hingegen nur mit 8,68 Teilnutzenpunkten. Somit kdnnen die im Rahmen
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des neuen Marketing-Konzepts zusétzlich zu den Einfiihrungsveranstaltungen angebo-

tenen Nachbesprechungen positiv beurteilt werden.

An dritter Stelle rangieren mit einem Bedeutungsgewicht von 13,17 % stiick- oder
theaterbezogene Ausstellungen im Foyer. Auch dieses neu eingefiihrte Angebot stiftet
aus der Sicht der Konsumenten einen hohen Nutzen und sollte nach deren Meinung bei-

behalten werden.

Mit einer relativen Wichtigkeit von 12,89 % trigt der Erwerb der Karten im Vorver-
kauf zur Entscheidung fiir oder gegen einen Theaterbesuch bei. Die Moglichkeit, Ein-
trittskarten ausschlieBlich personlich an der Theaterkasse zu erwerben, schitzen die Be-
sucher nur in sehr geringem MaBe. Den grofiten Nutzen stiftet eine telefonische Kar-
tenbestellung bei Zahlung per Kreditkarte. Es iiberrascht, da3- die Option einer Karten-
reservierung bis kurz vor Vorstellungsbeginn, die sich in vielen Kinos durchgesetzt hat,
hinter der Kreditkartenlosung rangiert. Die in der laufenden Spielzeit praktizierte Lo-

sung wird von den Besuchern also deutlich priferiert.

Die Preisgestaltung nimmt mit einer relativen Wichtigkeit von nur 8,31 % den fiinften
Platz ein. Die Befragten ziehen das frithere, wesentlich niedrigere Preisniveau dem der-
zeitigen vor. Das letztere beschert ihnen einen Nutzenverlust von 42,99 Punkten. Die
relative Bedeutung dieses Merkmals entspricht aber nicht dem Stellenwert, der die von
Presse und Publikum zu Beginn der laufenden Spielzeit getlibte Kritik rechtfertigen

wiirde.

Dem geselligen, sozialen und kommunikativen Bediirfnis der Besucher tragen der Thea-
terbrunch und das Café im Kassenfoyer mit 7,99 bzw. 7,65 % Bedeutungsgewicht
Rechnung. Der in der Spielzeit 1996/97 erstmals angebotene Brunch fiihrt bei den Be-
fragten zu einem Zuwachs von iiber 40 Nutzenpunkten und stellt damit eine gelungene
Marketing-MaBnahme dar. Ahnliches gilt fiir das Café. Die Besucher signalisieren aller-
dings, daB seine Offnung zu Auffiihrungszeiten, d. h. kurz vor und kurz nach der Vor-
stellung, vollig ausreicht und eine ganztigige Offnung keinen weiteren Nutzenzuwachs
stiftet (sondern im Gegenteil sogar zu einem Riickgang der Priferenz fiihrt). Dieser Be-

fund bestitigt die zu Beginn der laufenden Spielzeit gemachte Erfahrung. Die probe-
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weise ganztigige Offnung des Cafés muBte mangels Nachfrage der Bewirtschaftung

lediglich zu Auffithrungszeiten weichen.

Die Gestaltung des Informationsmaterials, wie z. B. der Theaterzeitung oder des Mo-
natsspielplans, spielt mit einem Gewicht von 4,79 % fiir das Publikum eine relativ ge-
ringe Rolle. Das in der laufenden Spielzeit umgesetzte Corporate Design gewéhrt den

Besuchern aber immerhin einen Nutzenzuwachs von 24,81 Nutzenpunkten und fiihrt

damit ebenfalls zu einer positiven Bewertung.

Fritheres Preisgefiige 68,88 | Derzeitiges Preisgefiige 25,89
Vorverkauf ausschlieBlich per- 10,63 | Vorverkauf personlich und telefo- 77,33
sonlich an der Theaterkasse nisch mit Kreditkarte

Informationsmaterial klassisch 21,10 Informationsmaterial modern 4591
gestaltet gestaltet

Keine Ausstellungen 5,61 | Ausstellungen im Foyer

Kein Brunch 11,51} Brunch am Sonntag

Kein Café Café zu Auffiihrungszeiten

ichprobe im Vergleich

Tab. 3: Die aggregierten Teilnutzenwerte fiir die gesamte

Quelle: Eigene Erhebung

Wie aus Tab. 3 ersichtlich, messen die Probanden dem Marketing-Konzept der Spielzeit
1996/97 insgesamt einen wesentlich hoheren Nutzen bei (330,15 im Vergleich zu
132,62 Punkten) als dem der vorherigen. Das derzeitige Preisgefiige erzielt einen deut-
lich geringeren Wert als das friihere. Dieser wird allerdings von den anderen
Modifikationen iiberkompensiert, so daf die ergriffenen Maflnahmen insgesamt als ge-

lungen beurteilt werden konnen.

Aufbauend auf den bislang gewonnenen Erkenntnissen lassen sich mit Hilfe des Con-
joint Measurement weitere Informationen iiber die Priferenzen der Befragten ermitteln.
Ein Vorteil dieses Verfahrens liegt in der Moglichkeit der Konzeption eines Idealpro-
dukts, auf dessen Basis unmittelbar Gestaltungsempfehlungen fiir das Marketing abge-
leitet werden kénnen. Im Rahmen des Marketing-Controlling trigt dies der Steuerungs-

funktion Rechnung. Fiir die Probanden in der Gesamtstichprobe unterscheidet sich das
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Idealprodukt von dem derzeitigen nur durch das Preisgefiige. Alle anderen Merkmale

sind in den Augen der Besucher bereits nutzenoptimal gestaltet.

4.3.2. Die Identifizierung von Besuchertypen

Die bisherige Betrachtung wird durch die Zusammenfassung derjenigen Probanden er-
ginzt, die in bezug auf die einzelnen Marketing-Mafinahmen eine dhnliche Préferenz-
struktur aufweisen. Die so entstehenden Cluster ermdglichen die gezielte Beurteilung
des Marketing-Konzepts des Nationaltheaters aus der Sicht einzelner Besucherseg-
mente. Dies gibt Aufschluf} dariiber, welche der anvisierten Zielgruppen aus dem der-
zeitigen Gesamtangebot einen hoheren bzw. niedrigeren Nutzen ziehen als aus dem der

vergangenen Spielzeit.

Die Clusterbildung kann auf zwei Wegen erfolgen. Die erste Moglichkeit bildet die
a priori-Segmentierung. Sie beruht darauf, da die Schétzung der Teilnutzenwerte und
die Berechnung der Merkmalsgewichte fiir vorher definierte Gruppen getrennt erfolgen.
Dem liegt die Annahme zugrunde, da die individuellen Préferenzen sich innerhalb der
vorgegebenen Cluster gleichen, wihrend sich die Durchschnittswerte zwischen den
Gruppen unterscheiden. Die a priori-Segmentierung anhand von Soziodemographika

fiihrte im vorliegenden Fall nicht zu einem signifikanten Ergebnis.

Im folgenden kam daher die zweite Moglichkeit, die a posteriori-Segmentierung, zum
Einsatz. Ihre prominenteste Vertreterin stellt die Nutzen- oder Benefitsegmentierung
dar.*"® Die Einteilung in Gruppen erfolgt in diesem Fall nicht anhand von vorher be-
stimmten Kriterien, sondern durch die Zusammenfassung von Auskunftspersonen, de-
nen auf der Basis ihrer Antworten #hnliche (normierte) Teilnutzenwerte zugewiesen

wurden.

Der hierbei zum Einsatz gelangenden Clusteranalyse*'* subsumiert man mathematisch-
statistische und heuristische Verfahren zur Gruppenbildung mit dem Ziel, innerhalb

eines Segments eine moglichst groBe Ahnlichkeit der Mitglieder zu erzielen und diese

23 vgl. Steinberg (1982), S. 290.
24 Zur Clusteranalyse vgl. Backhaus et al. (1996), S. 261 ff.
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zwischen verschiedenen Klassen weitgehend zu vermeiden. Ein wesentliches Charakte-
ristikum bildet dabei die gleichzeitige Heranziehung aller vorliegenden Eigenschaften
zur Clusterbildung.?”” Die Identifikation von Besuchergruppen orientiert sich an den

Nutzenwerten, die die Probanden den einzelnen Merkmalsausprdgungen beimessen.

Da die Priferenzdaten in metrischer Form vorliegen, findet die quadrierte euklidische
Distanz als ProximititsmaB*'® Anwendung. Das Ergebnis dieses Vorgangs bildet die
Distanzmatrix, die die Ahnlichkeit zwischen den Probanden beschreibt und die als Basis

fiir die Zusammenfassung der Auskunftspersonen fungiert.

Im vorliegenden Fall dienten sowohl hierarchische als auch partitionierende Verfahren
der Clusterbildung.®'” Um eine Verzerrung bei der Bestimmung der optimalen Anzahl
an Clustern zu vermeiden, galt es vor der eigentlichen Gruppenzuordnung sogenannte
AusreiBer?'® zu identifizieren und im Hinblick auf die Validitdt der Ergebnisse auszu-
schlieBen. Der Klassifizierungsalgorithmus Single-Linkage mit dem Proximitétsmaf der
quadrierten euklidischen Distanz legte den AusschluB von sieben Fillen nahe.”"? Im
AnschluB daran erfolgte die Fusion der auf diese Weise reduzierten Objektmenge mit
dem ebenfalls hierarchischen Ward-Verfahren.”?” Da fiir jeden Fusionierungsschritt die
Fehlerquadratsumme ermittelt wird, kann man anhand des Elbow-Kriteriums eine Ent-
scheidung iiber die geeignete Anzahl an Clustern in der Stichprobe treffen.”*! Im vorlie-

genden Fall legte es eine 3-Cluster-Losung nahe.

Die endgiiltige Zuweisung der Probanden zu Gruppen erfolgte iiber das partitionierende
k means-Verfahren. Diese auch Quick Cluster genannte Methode vereinfacht den Zu-

ordnungsvorgang im Vergleich zu den hierarchischen Algorithmen auf zweifache

25 ygl. Backhaus et al. (1996), S. 262.

216 Bine Ubersicht iiber die verschiedenen ProximititsmaBe vermitteln Backhaus et al. (1996),

S. 264 ff., Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 809 ff., Brosius, Brosius (1995), S. 882 {f.

Zu den unterschiedlichen Fusionierungsalgorithmen vgl. Backhaus et al. (1996), S. 281 ff.,

Nieschlag, Dichtl, Horschgen (1997), S. 811 ff. ‘

Der Begriff AusreiBer bezeichnet Probanden, deren Antwortverhalten sich grundlegend von

dem der anderen Auskunftspersonen in der Stichprobe unterscheidet.

219 ygl. Backhaus et al. (1996), S. 290.

20 7um Ward-Verfahren vgl. Backhaus et al. (1996), S. 293.

21 7ur Bestimmung der geeigneten Clusteranzahl mittels Elbow-Kriterium wird die Fehlerquadrat-
summe als HeterogenititsmaB in einem Koordinatensystem gegen die entsprechende Clusterzahl
abgetragen. Elbows liegen an dem Punkt, an dem bei der Fusion von Segmenten die Heterogenitét
innerhalb der Cluster iibermiBig zunimmt, d. h. an dem der Graph einen scharfen Knick aufweist.
Vgl. Windisch (1996), S. 97.

217
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Weise. Sie geht von einer im vorhinein bestimmten Anzahl an Gruppen aus und nimmt
die vorldufigen Clusterzentren als bekannt an.??* Die Fusionierung fithrte zu dem in

Tabelle 4 dargestellten Ergebnis.

Tab. 4: Die Aufteilung der Fille auf die Cluster

Quelle: Eigene Erhebung

Eine der Clusteranalyse nachgeschaltete Diskriminanzanalyse223 diente der Uberpriifung
der Giite der vorgenommenen Klassifikation und der Bestimmung des Beitrages, den die
einzelnen Merkmalsausprigungen zur Gruppentrennung leisten. Die ermittelten drei
Cluster werden dabei als Gruppen vorgegeben und die Merkmale als unabhingige
Variablen betrachtet. Dies erfordert die Schitzung von zwei Diskriminanzfunktionen.
Die erste trigt mit einem erklirten Varianzanteil von 66,28 % in wesentlich htherem
MaBe zur Unterscheidung zwischen den Clustern bei, als es die zweite mit 33,72 %
vermag. Dennoch leisten beide Funktionen mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von
o = 0,0000 einen hochsignifikanten Beitrag zur Gruppentrennung. Dabei dient das in-

verse GiitemaB Wilks’ Lambda®* der Uberpriifung der statistischen Signifikanz.

Bis auf die Merkmalsauspriagung legere, natiirliche Atmosphire gingen alle in die Dis-
kriminanzfunktionen ein. Die groBte Trennschirfe kam dabei der klassischen, traditio-
nellen Inszenierung (0,97346) fiir die erste und den Einfiihrungsveranstaltungen und
Nachbesprechungen (1,08386) sowie dem nationalen kiinstlerischen Niveau

(1,04443)*% fiir die zweite Funktion zu. Durch die Klassifizierung neuer Elemente an-

22 vgl. Brosius, Brosius (1995), S. 893 f.

23 Die Diskriminanzanalyse erméglicht eine simultane Untersuchung mehrerer a priori definierter
Cluster auf ihre Unterschiede in bezug auf eine Vielzahl von Variablen. Vgl. Hochstédter, Kaiser
(1989), S. 551.

Da Wilks Lambda ein inverses GiitemaB darstellt, weist ein kleiner Wert auf eine hohe Trennkraft
der Diskriminanzfunktion hin, wihrend ein groBer Wert (nahe Eins) kaum Unterschiede zwischen
den Gruppen andeutet. Vgl. Brosius, Brosius (1995), S. 792. Zur formalen Darstellung dieses Gte-
mafes vgl. Bortz (1993), S. 549.

Die Werte in Klammern beziehen sich auf den standardisierten kanonischen Diskriminanzkoeffi-
zienten.

224

225
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hand der Diskriminanzfunktionen lassen sich Riickschliisse auf die Giite der Ergebnissse
des Quick Cluster-Verfahrens ziehen. Im Gegensatz zu der a priori-Wahrscheinlichkeit
von 33,33 %, mit der sich ein neuer Proband bei zufilliger Verteilung in der richtigen
Gruppe wiederfindet, gelingt im vorliegenden Fall die korrekte Klassifikation von 95,53

% der Befragten. Die Klassifikationsmatrix in Tab. 5 verdeutlicht das Ergebnis.

0 0
(0 %) (0 %)

Tab. 5: Die Klassifikationsmatrix der Diskriminanzanalyse

Quelle: Eigene Erhebung

4.3.3. Die segmentspezifische Beurteilung des neuen Marketing Mix aus der Sicht

des Marketing-Controlling

Die anschlieBende Interpretation der einzelnen Cluster erfolgt sowohl anhand der zu
deren Bildung herangezogenen Merkmalsauspridgungen als auch mit Hilfe zusétzlich
erhobener Soziodemographika sowie Angaben zum Besuchsverhalten. Auf dieser Basis
werden das Marketing-Konzept sowie einzelne MaBinahmen bewertet. Die Ableitung
segmentspezifischer Idealprodukte ermoglicht das Aufdecken eines Potentials zur Nut-

zensteigerung.

Die aus Tab. 6 ersichtliche relative Wichtigkeit der Merkmale fiir die einzelnen Clu-
ster’?® deutet bereits auf erhebliche Priferenzunterschiede zwischen den Gruppen hin.
Eine Varianzanalyse (ANOVA), der H-Test nach Kruskal und Wallis, der Student-
Newman-Keuls-Test sowie Kreuztabellen dienten der Aufdeckung signifikanter Mittel-

wertunterschiede zwischen den Gruppen.

26 Vgl. dazu auch Abb. A2 im Anhang.
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Preisgeflige 2y 13431(03) 10,71 §(6) 8,19
Erwerb der Karten im Vorverkauf J(3) 13,04 § (4) 10,03 §(7) 7,31
Gestaltung des Informationsma- N 8,01 §(10) 1,73 1(8) 5,52
terials

Ausstellungen im Foyer (5) 8,98 1(5) 9,551(3) 16,63
Einfithrungsveranstaltungen und 4) 11,49 {(8) 5,66 § (1) 20,89
Nachbesprechungen

Theaterbrunch (8) 7,70 1(9) 34714) 10,59
Café im Kassenfoyer (10) 6,62 | (7) 5,09 }(5) 8,65
Art der Inszenierung 9) 7,08 §(1) 22,52 4(9) 1,39
Kiinstlerisches Niveau (1) 15,62 §(2) 22,008(2) 20,03
Atmosphire des Theaterbesuchs (6) 8,04 1(6) 9,24 1(10) 0,01
Summe®?’ 100,01 100,00 99,21

* (Die Werte in Klammern kennzeichnen die Rangfolge der Merkmale fiir die einzelnen Cluster)
Tab. 6: Die relative Wichtigkeit der Merkmale fiir die einzelnen Cluster

Quelle: Eigene Erhebung

Die in Cluster 1 zusammengefaBten Probanden messen dem kiinstlerischen Niveau der
Darbietung die groBte Bedeutung bei (15,62 %). Sie stehen der Art der Inszenierung
offen gegeniiber, wobei sie die moderne Form leicht priferieren. Die Mitglieder dieser
Gruppe besuchen das Theater eher an Wochentagen als am Wochenende. In diesem
Segment finden sich 60 % aller Schauspielbesucher wieder, wihrend die Opernbesucher
signifikant unterreprisentiert sind. Im Vergleich zur gesamten Stichprobe nimmt die
Atmosphire einen exponierten Platz ein (8,04 % im Vergleich zu 0,01 %). Diese
Gruppe legt groBen Wert darauf, den Theaterbesuch in einer legeren Atmosphére zu

geniefllen.

Das Preisgefiige rangiert mit 13,43 % relativer Wichtigkeit auf Platz 2, was auf eine
hohe Preissensitivitit dieser Gruppe schliefen 1d8t. ErwartungsgeméB wird das friihere
Preisniveau (stark) bevorzugt. Obwohl 60 % der Besucher dieses Clusters das Theater
bereits hiufiger als sechsmal pro Jahr besuchen, geben sie an, diese Frequenz bei niedri-
geren Preisen noch zu erhohen. Eine groBe Rolle spielt in diesem Segment die bequeme
Kartenbeschaffung (13,04 %). Uber die Hilfte der Probanden sind 30-50 Jahre alt und
stehen somit wahrscheinlich mitten im Berufsleben. Dies erschwert fiir sie den person-

lichen Erwerb der Karten tagsiiber an der Theaterkasse. Die Kreditkartenoption leistet
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(mit einem Teilnutzenwert von 93,34) den grofiten Beitrag zur Préferenz, dicht gefolgt
von der Alternative der Reservierung der Karte bis zum Kauf an der Abendkasse

(86,82). Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse wird das Cluster als das der

,,aufgeschlossenen Kulturinteressierten* bezeichnet.

Derzeitiges Preisgefiige
Vorverkauf personlich an der 2,82} Vorverkauf personlich und per 93,34
Theaterkasse Kreditkarte
Informationsmaterial dezent ge- 9,43 | Informationsmaterial modern 65,04
staltet gestaltet
Keine Ausstellungen im Foyer 4,17 { Ausstellungen im Foyer 66,54
Kein Theaterbrunch am Sonntag 3,03 Theaterbrunch am Sonntag 56,46 .
Kein Café im Kassenfoyer 11,19 | Café nur zu Auffithrungszeiten 57,15}
ceOffnet

Tab. 7: Die Nutzenstiftung fiir Cluster 1 durch die Marketing-Konzepte der beiden Spielzeiten

Quelle: Eigene Erhebung

Die in Tab. 7 gegeniibergestellten Nutzenwerte, die sich aus den Marketing-Konzepten
der Spielzeiten 1995/96 sowie 1996/97 fiir diese Gruppe ergeben, belegen eine Steige-
rung des Nutzens um 166 %. Trotz des verdnderten Preisgefiiges ist dieses Cluster mit
der derzeitigen Situation wesentlich zufriedener. Diese Gruppe, der in hohem Mafe die
vom Nationaltheater anvisierten jiingeren Besucher angehoren, erzielt im Vergleich zu
den beiden anderen Clustern mit 343,83 Nutzenpunkten den zweithdchsten Wert. Aus
ihrer Sicht kann das Konzept als gelungen bewertet werden. Das Idealprodukt dieses
Segments unterscheidet sich von dem der derzeitigen Spielzeit nur durch das Preisge-

fiige.

Die in Cluster 2 zusammengefaBten Besucher lassen sich durch ein konservativ ge-
prigtes dsthetisches Empfinden kennzeichnen. Das fiir sie entscheidende Kriterium stellt
die Art der Inszenierung dar (mit 22,52 % relativer Wichtigkeit), wobei sie eine traditio-
nelle Darbietungsform stark préferieren. Fiir dieses Segment steht daher weniger die
Auseinandersetzung mit dem Stiick als dessen Konsum im Vordergrund. Probanden, die

die Oper bevorzugen, sind signifikant tiberreprésentiert. Die Mitglieder dieses Clusters

2T Die Abweichung von 100 % beruht auf Rundungsungenauigkeiten.
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messen der Atmosphire einen hohen Stellenwert bei (9,24 % im Vergleich zu 0,01 % in
der gesamten Stichprobe) und legen grofien Wert darauf, da sie festlich und auferge-
wohnlich ist (76,18 Nutzenpunkte). Dies spricht dafiir, daB diese Gruppe den Theaterbe-
such als gesellschaftliches Ereignis sowie zum demonstrativen Konsum schitzt. Dem-
entsprechend ziehen sie dazu das Wochenende den Wochentagen vor. Dieses Segment
vereint den groBten Anteil derjenigen, die das Theater nur ein- bis zweimal pro Jahr
besuchen. Fiir viele Auskunftspersonen stellt die Gewohnheit einen groBen Motivator
dar; fast die Hilfte aller befragten Abonnenten befinden sich in diesem Cluster. Veridn-

derungen des Angebotes werden nicht in dem Mafle wahrgenommen wie von den bei-

den anderen Gruppen.

8 v
Fritheres Preisgefiige 81,63 | Derzeitiges Preisgefiige
Vorverkauf personlich an der 12,34} Vorverkauf personlich und tele- 74,42
Theaterkasse fonisch per Kreditkarte
Informationsmaterial dezent ge- 35,04 f Informationsmaterial modern 24,35
staltet gestaltet
Keine Ausstellungen im Foyer 9,321 Ausstellungen im Foyer 68,45
Kein Theaterbrunch am Sonntag 20,82  Theaterbrunch am Sonntag 42,30
Kein Café im Kassenfoyer 17,57 Café nur zu Auffithrungszeiten 49,09

Tab. 8: Die Nutzenstiftung fiir Cluster 2 durch die Marketing-Konzepte der beiden Spielzeiten

Quelle: Eigene Erhebung

Fiir diese Gruppe rangiert das Preisgefiige erst an dritter Stelle (10,71 %). Sie priéfe-
rieren das der letzten Spielzeit mit 81,63 Nutzenpunkten vor dem derzeitigen (15,33).
Dem Café und dem Theaterbrunch kommt eine relativ geringe Bedeutung zu (5,09 bzw.
3,47 %). Die Ursache konnte darin liegen, dal dieses Segment den Auffiihrungsbesuch
als auBergewohnliches Ereignis héufig in einem Restaurant ausklingen 1d8t. Das Infor-
mationsbediirfnis ist unter den Mitgliedern dieses Clusters nur gering ausgeprégt. Die
Bedeutung der Einfiihrungsveranstaltungen und Nachbesprechungen liegt weit unter
dem Wert der Gesamtstichprobe (5,66 % im Vergleich zu 13,73 %) und die Gestaltung
des Informationsmaterials nimmt mit 1,73 % relativer Wichtigkeit den letzten Platz ein.
Dieses Cluster wird aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse als das der ,,traditionellen

Konsumorientierten* bezeichnet.
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Die Nutzensteigerung, die dieses Segment durch das derzeitige Konzept erfdhrt, liegt bei
55 %. Obwohl dies im Vergleich zu den beiden anderen Clustern den geringsten Zu-
wachs bedeutet, bewertet auch diese Gruppe, der die meisten Probanden (40 %) angeho-
ren, die umgesetzten MaBnahmen insgesamt als positiv. Der Vergleich des Idealpro-
dukts dieser Gruppe mit dem Konzept der laufenden Spielzeit belegt, daBl eine weitere
Erhohung des Nutzens einerseits durch das vorherige Preisgefiige (66,3 Punkte), ande-
rerseits durch eine Riickkehr zu dem dezent gestalteten Informationsmaterial in der frii-

heren Form (10,69 Punkte) moglich wire.

Die in Cluster 3 zusammengefaten Besucher haben Interesse an allem, was mit den
einzelnen Stiicken, dem Ensemble sowie dem Theater an sich zu tun hat, und messen
den Einfiihrungsveranstaltungen und Nachbesprechungen die groBte Bedeutung bei
(20,89 %). Ahnlich groBen Wert legen sie auf das kiinstlerische Niveau (20,03 %) und
priferieren, wie erwartet, eines von nationalem Rang. Was die Art der Inszenierung an-
geht, vertrauen sie dem Theater (lediglich 1,39 % relative Wichtigkeit) und stehen mo-
dernen Ausdrucksformen offen gegeniiber (69, 67 versus 20,55 Nutzenpunkte). Ein auf-
filliges Ergebnis liegt in diesem Fall in der Bevorzugung des derzeitigen Preisgefiiges
durch Cluster 3 bei einer relativen Wichtigkeit der Entgeltgestaltung von lediglich 8,19
%. Einerseits kann dies aus dem hohen Anteil an Studierenden (31 %) resultieren, die in
dieser Spielzeit erstmals von dem Gutscheinheft ,,unikat” profitierten, andererseits aus
der starken Identifikation dieser Besucher mit dem Theater. Sie sehen die Notwen-
digkeit der Preissteigerung zur Existenzsicherung ,,ihres* Theaters und argumentieren
aus seiner Sicht. Diese wenig preissensitiven Befragten konnen durch eine Preissenkung
nicht zu weiteren Auffiihrungsbesuchen motiviert werden. Uber 60 % der Mitglieder
dieses Clusters geben an, hiufiger als sechsmal pro Jahr im Theater zu Gast zu sein. Die

Priferenz fiir die einzelnen Sparten entspricht der Verteilung in der Gesamtstichprobe.

Die an dritter Stelle rangierenden Ausstellungen (16,63 %) bekunden ebenfalls das
grofe Interesse dieser Gruppe an auffiihrungs- und theaterspezifischen Inhalten. Der
Atmosphire kommt die mit Abstand geringste Bedeutung zu, denn diesem Segment
geht es um die Sache selbst. Dem Theaterbrunch am Sonntag wird eine grofie Relevanz
(10,59 %) beigemessen. Ahnlich verhlt es sich mit dem Café (8,65 %). Diese Gruppe
ist die einzige, der das ganztigig gedffnete Café den groBten Nutzen stiftet (61,08 Nut-
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zenpunkte). Aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse 1d8t sich dieses Cluster als das der

,,mit dem Theater Verbundenen‘ bezeichnen.

Friiheres Preisgefiige 11,81  Derzeitiges Preisgefiige 60,43
Vorverkauf personlich an der 17,34} Vorverkauf personlich und tele- 60,69
Theaterkasse fonisch per Kreditkarte
Informationsmaterial dezent ge- 18,93 f Informationsmaterial modern 51,66
staltet gestaltet
Keine Ausstellungen im Foyer 0,78} Ausstellungen im Foyer 99,48
Kein Theaterbrunch am Sonntag 5,49 | Theaterbrunch am Sonntag 68,36
Kein Café im Kassenfoyer 9,75 | Café nur zu Auffithrungszeiten 57,64
geoffnet

Tab. 9: Die Nutzenstiftung fiir Cluster 3 durch die Marketing-Konzepte der.beiden Spielzeiten
Quelle: Eigene Erhebung

Die Gegeniiberstellung der Nutzenstiftung der beiden Konzepte in Tab. 9 dokumentiert
fiir dieses Segment eine Verfiinffachung des Nutzens. Wie auch aus Abb. 10 ersichtlich,
entspricht dies im Vergleich zu den beiden anderen Gruppen der mit Abstand groBten
Verbesserung. Das Idealprodukt dieses Clusters unterscheidet sich von dem Konzept der
derzeitigen Spielzeit allein durch die ganztigige Offnung des Cafés im Kassenfoyer. Da
der mogliche Nutzenzuwachs allerdings relativ gering ist (3,44 Punkte), kommt das
Marketing-Konzept der laufenden Spielzeit dem Nutzenoptimum dieser Gruppe sehr

nahe.

400
350

300

- FA Cluster 1

H Cluster 2
[ Cluster 3

200

150 +—

Nutzenpunkte

100

Spielzeit 95/96 Spielzeit 96/97 Veranderung

Abb. 10: Die Nutzenstiftung und deren Verdnderung fiir die einzelnen Cluster

Quelle: Eigene Erhebung
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5. Die Beurteilung des neuen Marketing-Konzepts des Nationaltheaters Mannheim

sowie der Eignung der Conjointanalyse fiir das Marketing-Controlling

Insgesamt deuten die empirischen Befunde auf eine im Vergleich zur vergangenen
Spielzeit hohere Nutzenstiftung und damit auf eine groBere Zufriedenheit der Besucher
hin. Das neue Marketing-Konzept des Nationaltheaters sto8t beim Publikum weitgehend
auf Akzeptanz; allein die Preisgestaltung weicht von diesem Bild ab. Bemerkenswert ist
hier, daB der Nutzenzuwachs bei den anderen MaBnahmen den Verlust in diesem Be-
reich iiberkompensiert und daB eine Gruppe identifiziert werden konnte, der das der-

zeitige Preisgefiige sogar einen hoheren Nutzen stiftet.

Auch das neu eingerichtete Café im Kassenfoyer trifft auf breite Zustimmung. Eine Off-
nung zu Auffiihrungszeiten reicht allerdings vollig aus. Das groe Gewicht, das die Be-
sucher den Einfiihrungsveranstaltungen und Nachbesprechungen zu einzelnen Stiicken
beimessen, bekriftigt den eingeschlagenen Weg. Dem groBen Interesse und Informa-
tionsbediirfnis des Publikums sollte das Theater in jedem Fall in ausreichendem Mal@e
Rechnung tragen. Insofern wire sogar an eine Ausweitung und Vertiefung bzw. Diversi-
fizierung des bestehenden Angebotes zu denken, um das Verstindnis und die Akzeptanz

fiir die Theaterleistung noch stérker zu fordern.

Uber diese Betrachtung der gesamten Stichprobe hinaus liefert die Identifikation von
Besuchergruppen und von deren Idealprodukten konkrete Anhaltspunkte fiir die Gestal-
tung des Marketing des Nationaltheaters. Im vorliegenden Fall wire beispielsweise zu
iiberlegen, dem preissensitiven Cluster der ,,aufgeschlossenen Kulturinteressierten® ein
glinstiges Schauspielabonnement anzubieten und ihnen dariiber hinaus (iiber einen ent-

sprechenden Ausweis) eine ErméiBigung fiir weitere Theaterbesuche zu gewéhren.

Das skizzierte Ergebnis erscheint insofern bemerkenswert, als geméB der zutage gefor-
derten Befunde die in der Offentlichkeit gefiihrte Diskussion iiber die von der Theater-
leitung ergriffenen MaBnahmen die Priferenzen der Besucher offensichtlich nur man-
gelhaft reflektierte und die Preisgestaltung aus der Sicht des Publikums nicht die hohe
Bedeutung besitzt, die man ihr ex ante beimal3. Die Konzentration der Kritik auf dieses
einzelne Merkmal erschwerte fiir das Nationaltheater die Beurteilung des Gesamtkon-

zepts aus der Sicht der Besucher.
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Dadurch, daB die Befragten simultan alle relevanten Merkmale betrachten und zu trade
offs zwischen erwiinschten und weniger vorteilhaften Ausprigungen gezwungen wer-
den, ermdglicht die Conjointanalyse die Relativierung der Attribute in bezug auf ihr Be-
deutungsgewicht im Entscheidungsprozef. Die Gegeniiberstellung des Nutzens, den die
einzelnen MaBnahmen dem Besucher in der laufenden im Vergleich zur vergangenen
Spielzeit stiften, basiert auf einer ganzheitlichen und realititsnahen Betrachtung der

alternativen Marketingkonzepte.

Im Rahmen der Studie hat die Conjointanalyse, die bislang in erster Linie im Zusam-
menhang mit der Konzeption neuer Produkte oder Dienstleistungen eingesetzt wurde,
ihre Tauglichkeit fiir die Belange des Marketing-Controlling unter Beweis gestellt. Da-
mit eroffnet sich diesem Verfahren ein Einsatzgebiet, dem in der Literatur bisher keine
Beachtung geschenkt wurde. So lassen sich beispielsweise Marketingkonzepte, die auf
Kritik stoBen, nach deren Umsetzung im Hinblick auf ihre Nutzenstiftung evaluieren.
Vorteilhaft erscheint eine ex post Analyse auch dann, wenn es um Mafnahmen geht, die
sich schlecht simulieren lassen und die erst nach ihrer Umsetzung realistisch bewertet
werden kénnen. Dieser Vorteil kommt allerdings nur dann voll zum Tragen, wenn es
sich um Entscheidungen handelt, die sich, sofern sie eine Nutzenminderung bewirken,

mit relativ geringem Aufwand revidieren lassen.

Der Einsatz des Conjoint Measurement zur Kontrolle von MarketingmaBnahmen stellt
dabei keine zu dessen Nutzung im Rahmen der Marketing-Planung konkurrierende An-
wendung, sondern vielmehr eine solche komplementérer Natur dar. Geht man davon
aus, daB die Teilnutzenwerte, die sich fiir ein Leistungselement vor bzw. nach dessen
Implementierung ergeben, voneinander abweichen, eignen sich die im Rahmen der Mar-
keting-Planung berechneten Werte nicht fiir eine Kontrolle von Manahmen und sollten
deshalb durch ex post ermittelte Daten ergidnzt werden. Inwiefern die getroffene Annah-
me tatsichlich zutrifft, wird im Rahmen weiterer Forschungsbemithungen zu priifen

sein.
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Abb. A2: Die relative Wichtigkeit der Merkmale fir die einzelnen Cluster
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