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1 Einleitung

Die Szene der freien darstellenden Kiinste bildet einen bedeutenden Teil der Schweizer Theater-
und Kulturlandschaft. Sie ist verantwortlich fiir mehr Vorstellungen und generiert insgesamt ein
grosseres Publikumsaufkommen als die grossen Stadttheater, Mehrsparten- und Repertoirehduser
(vgl. Bundesamt fir Kultur 2020, S. 76), leistet einen wichtigen Beitrag zur regionalen
Kulturforderung und bietet einen niederschwelligen Zugang zu Kultur fiir diverse
Bevolkerungsschichten. Trotzdem wird sie von der Theaterwissenschaft stark vernachlassigt und
es gibt nur wenig Literatur und Studien zum Funktionieren und den spezifischen Fragestellungen
der freien Szene. Auf den ersten Blick spielen Ticketpreise in diesem Umfeld eine untergeordnete
Rolle. Haufig werden Preise bewusst tief gehalten, um Produktionen einem breiten Publikum
zuganglich zu machen. Neben staatlicher Finanzierung, privaten Zuwendungen und
Gastronomieeinnahmen machen die Ticketerlose nur 10 bis 15 Prozent des Gesamtbudgets aus.
Trotzdem wurde das Thema der Preispolitik von Vertreterinnen der freien Szene an mich
herangetragen. Ticketerlose konnen durchaus das berithmte Ziinglein an der Waage spielen, wenn
es darum geht, die variablen Kosten der einzelnen Produktionen zu decken und dabei die
finanzielle Balance zu halten. Die Frage, welches Preissystem die verschiedenen Ziele am besten
unter einen Hut zu bringen vermag, gleichzeitig niederschwelligen Kulturzugang ermaglicht und
die benoétigten Einnahmen garantiert, scheint in der Szene rege diskutiert zu werden. Deshalb
mochte ich mich mit dieser Arbeit eingehend mit dem Thema befassen, einerseits einen Uberblick
tiber mogliche Preisstrategien schaffen und andererseits die zurzeit verwendeten Systeme in der

Praxis analysieren.

In den letzten zehn Jahren haben sich bei Schweizer Theatern und Veranstaltungshdusern der
freien Szene zunehmend zwei neue Preissysteme etabliert, die mir von anderen Lindern nicht
bekannt sind und zu denen ich keine Erwahnungen in der wissenschaftlichen Literatur finden
konnte: Der Einheitspreis und der Wahlpreis. Beim Einheitspreis geht es um eine radikale
Vereinfachung des Preissystems. An einem Theater mit Einheitspreis gibt es nur einen einzigen
Preis und alle Zuschauerinnen bezahlen fiir alle Produktionen dasselbe. Beim Wahlpreis werden
tiir jede Vorstellung eine Auswahl von drei verschiedenen Preisen angeboten, die Zuschauerin darf
sich frei fiir einen der drei Preise entscheiden. Ein drittes innovatives System — noch radikaler als
die anderen beiden - wire Pay What You Want, bei dem die Besucherinnen ihren Ticketpreis
vollstindig selbst bestimmen. Es gibt verschiedene Theater in der Schweiz (und auch weltweit), die

mit Letzterem experimentieren, meist jedoch nur fiir einzelne ausgewahlte Vorstellungen.

In der wissenschaftlichen Literatur wird die Bedeutung des Preises und der Preissysteme fiir den
Kultursektor zwar ausfithrlich behandelt, es geht dabei aber meist um grosse Theater: um
Mehrsparten- und Repertoirehduser oder kommerziell ausgerichtete Theater- und
Musicalproduktionen. Auf die Bedeutung des Preises und der unterschiedlichen Méglichkeiten der
Preissetzung bei kleinen und mittelgrossen Theatern wird kaum eingegangen. Und obwohl Pay
What You Want in der wissenschaftlichen Forschung zunehmende Beachtung findet, ist mir keine
Studie bekannt, die sich mit der Umsetzung eines solchen partizipativen Preismodells im Theater

auseinandersetzt.



Einleitung 6

Die vorliegende Arbeit gibt zuerst eine allgemeine Einfithrung ins Themengebiet des
Preismanagements, mit einem speziellen Augenmerk auf die Preispolitik im Theater, sowie eine
vertiefte Betrachtung von Preisdifferenzierungsmoglichkeiten und partizipativen Preisen. Dieser
Teil basiert auf der Recherche und Analyse wissenschaftlicher Literatur zu Preismanagement im
Allgemeinen, zur Preispolitik in Kulturbetrieben, sowie zu partizipativen Preismodellen in anderen
Wirtschaftszweigen. Er soll der Leserin in aller Kiirze die Grundlagen des Preismanagements
darlegen und aus verschiedenen Perspektiven mogliche Preisszenarien fiir Theaterhduser
aufzeigen. Ein Fokus liegt auf der partizipativen Preisgestaltung, die sich in der Form des
Wahlpreises gerade rasant in der freien Schweizer Theaterszene verbreitet.

Im zweiten Teil vergleiche und analysiere ich die Daten der Ticketverkdufe des Jahres 2019 von
sechs ausgewdhlten Theatern und Veranstaltungshdusern der freien Szene. Dabei geht es
insbesondere darum, den Einheitspreis und den Wahlpreis mit herkémmlichen Preissystemen zu
vergleichen, dabei die Vor- und Nachteile der verschiedenen Systeme herauszuschélen und deren
Einfluss auf die erzielten Ticketerlose abzuschidtzen. Im Speziellen gehe ich auf die folgenden
Fragestellungen ein:

e  Welche durchschnittlichen Ticketpreise und Auslastung haben die verschiedenen
Theater im Jahr 2019 erreicht? Kann ein Zusammenhang zwischen Ticketsystem,
Durchschnittspreisen und Auslastung gefunden werden?

e Weshalb setzen gewisse Theater auf einen Einheitspreis und was erreichen sie damit?

e  Was sind die Auswirkungen auf den Ticketpreis, wenn das Publikum die freie Wahl

zwischen verschiedenen Preisen hat?

e  Wie verdndert sich dies, wenn das Publikum den Preis komplett selbst bestimmen

kann?

Die Arbeit befasst sich nur mit Fragen zu den Preissystemen und nicht mit der Auswirkung der
Hohe der Preise. Es wird auch nicht auf den Zusammenhang zwischen Preissystem, Preishche und
der Demographie des Publikums eingegangen. Zur Beantwortung der Fragestellungen wird
ausschliesslich auf bereits erfasste Zahlen der teilnehmenden Theater zuriickgegriffen und es
werden keine neuen Daten erfasst. Die Analyse ist damit limitiert durch die Qualitit und den
Detailgrad der zur Verfiigung gestellten Daten.

Die tibergeordnete Frage ist, ob sich aus den statistischen Vergleichen der Verkaufszahlen
Empfehlungen oder Entscheidungsgrundlagen fiir die Wahl eines Preissystems fiir kleine und
mittelgrosse Theater ableiten lassen. Im Idealfall kann diese Arbeit Kulturorganisationen bei der
Suche nach einer passenden Preispolitik unterstiitzen.
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2 Grundlagen

2.1 Der Preis

Preise gibt es, seit die Menschen Waren und Dienstleistungen tauschen und Handel betreiben. In
ihrer grundlegendsten Form sind sie der Gegenwert, der eine Kaufende einer Verkaufenden fiir
ihre Leistung iibergibt. Dabei wurde in fritheren Kulturen nicht unbedingt zwischen Wert und
Preis unterschieden. Bei den alten Romern gab es fiir beide Begriffe nur das lateinische Wort
pretium, das sowohl Wert wie Preis bedeutet. Heute haben die zwei Worter eine deutlich
unterschiedliche Bedeutung, sind aber immer noch eng miteinander verbunden. Gemass Simon
und Fassnacht (2018) ist der Wert der wichtigste Aspekt im Preismanagement, und zwar der Wert
im Sinne von Kundennutzen oder value-to-customer (S. 45). Definiert wird der Preis heutzutage
meist in einem monetiren Sinn: ,,Der Preis ist die Zahl der Geldeinheiten, die der Kéufer fiir eine
Mengeneinheit des Produktes oder der Dienstleitung entrichten muss.“ (Simon und Fassnacht
2016, S.6)

Die Festlegung des Preises wird heute als eine Disziplin des Marketings verstanden, der
Preispolitik. In der Regel haben Verdnderungen des Preises einen grosseren Einfluss auf den Absatz
als andere Massnahmen, wie zum Beispiel die Verdnderung des Werbebudgets oder der Anzahl
Aussendienstmitarbeitende. Dazu schreibt Simon (2015): ,, Thus the price elasticity [...] is on
average between ten and 20 times higher than the advertising elasticity and roughly seven to eight
times higher than the elasticity of the sales force investment.” (S. 94) Dem Preis kommt im
Marketing also eine zentrale Bedeutung zu.

Es gibt verschiedene Wege, um einen Preis festzulegen. Man kann ihn basierend auf den Kosten
des Produktes oder der Dienstleistung errechnen, aufgrund der Wettbewerbssituation im Markt
definieren, direkt zur Steuerung des Absatzes benutzen oder - im Beispiel von Theatern und
kulturellen Einrichtungen - auch aus kulturpolitischen Erwagungen festlegen. Ausserdem gibt es
bestimmte Markte, in denen die Verkduferin den Preis nicht selbst festlegen kann (zum Beispiel,
wenn in einem nahezu perfekten Markt der Preis aufgrund von Angebot und Nachfrage an einer
Borse zustande kommt) und Situationen, bei denen die Kéuferin bei der Preisbestimmung direkt
miteingebunden wird. Letzteres ist der Fall, wenn der Preis das Ergebnis einer direkten
Preisverhandlung zwischen Kaufender und Verkaufender ist oder bei gewissen partizipatorischen
Preismodellen, die in Kapitel 2.4.2 beschrieben werden. In der Realitit wird der Preis meist aus
einer Kombination dieser Faktoren festgelegt und kann von verschiedenen Parametern beeinflusst
werden. So kann ein Preissystem aus Grundpreis, Rabatten und Sonderangeboten, verschiedensten
Preisdifferenzierungen, mehrdimensionalen Preisen’ und weiteren Elementen bestehen. Diese

Aufzihlung ist bei Weitem nicht abschliessend.

! Damit ist die Preiselastizitat [...] im Durchschnitt etwa zehn bis 20-mal hoher als die Werbe-Elastizitat
und ungefahr sieben- bis achtmal hoher als die Elastizitat in Bezug auf Investitionen ins Verkaufspersonal.
? Ein Beispiel mehrdimensionaler Preise sind die Fahrkartenpreise der Schweizerischen Bundesbahnen SBB
fir Kundinnen mit Halbtax-Abonnement. Der Preis einer Fahrkarte besteht da aus einem jahrlichen
Grundpreis (Halbtax-Abonnement) plus einem zusitzlichen Preis pro Fahrt.
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2.1.1 Der Preis als effektivster Gewinntreiber

Gemeinsam mit der verkauften Menge und den Kosten ist der Preis fiir den Gewinn verantwortlich.

Es gilt folgender Zusammenhang:
Gewinn = (Preis x Menge) — Kosten

Aus dieser Formel wird ersichtlich, dass Preis, Absatz und Kosten letztlich die einzigen drei
Parameter sind, welche den Gewinn bestimmen, wobei der Preis der effektivste Gewinntreiber aller
Marketinginstrumente ist (vgl. Fassnacht 2009, S. 8f). Dies sieht man, wenn man die obige Formel
etwas detaillierter aufschreibt und die Kosten in variable Kosten und Fixkosten aufteilt. Wenn man
davon ausgeht, dass alle Zahlen in der folgenden Gleichung positiv sind - dass also ein Gewinn
erzielt wird -, dann hat eine Verdnderung des Preises einen grosseren Einfluss auf den Gewinn als
dieselbe prozentuale Veranderung einer der anderen Variablen (Menge, Variable Kosten oder
Fixkosten).

Gewinn = (Preis x Menge) — (Variable Kosten x Menge) - Fixkosten

Der Sachverhalt kann an einem konkreten Beispiel veranschaulicht werden. Nehmen wir an, eine
Schreinerin verkauft Stiihle fiir 500 Franken pro Stiick, ihre variablen Kosten pro Stuhl betragen
300 Franken, die Fixkosten der Schreinerei 120°000 Franken pro Jahr, sie verkauft 1000 Stiick
jahrlich und erzielt damit einen Gewinn von 80°000 Franken. Die Tabelle 1 zeigt, wie sich eine

Veranderung von 10% eines Parameters auf den Gewinn auswirkt.

Tabelle 1: Zahlenbeispiel zur Erlduterung des Preises als grosster Gewinntreiber
(vgl. Simon/Fassnacht 2016, S. 2).

vorher nachher Gewinn Gewinn
(+/- 10%) vorher nachher
Preis CHEF 500 CHEF 550 CHEF 80’000 CHEF 130°000
Variable CHEF 300 CHF 270 CHEF 80’000 CHF 110°000
Kosten
Absatz- 1°000 1’100 CHEF 80’000 CHEF 100’000
Menge
Fixe Kosten CHEF 120°000 CHEF 108’000 CHEF 80’000 CHF 92’000

Wie klar zu sehen ist, hat eine zehnprozentige Preiserhdhung bei gleichbleibendem Absatz und
Kostenstruktur eine deutlich grossere positive Gewinnanderung zur Folge als eine Verdnderung
der tibrigen Parameter. Im Vergleich zu anderen Marketinginstrumenten sind Massnahmen der
Preispolitik ausserdem sehr schnell umsetzbar, wenig kostenintensiv und wirken sofort (Schossler
2019, S. 18; Simon/Fassnacht 2016 S. 7f). All dies zeigt die wichtige und haufig unterschitzte
Bedeutung des Preises in der gewinnorientierten Wirtschatft.



Grundlagen — Der Preis 9

2.1.2 Preismanagement

Preispolitik war lange ein operatives Instrument (vgl. Schéossler 2019, S. 17), hat sich aber gewandelt
und ist heute integrativer Teil des Marketings und damit auch ein ,,strategisches Instrument zur
Positionierung ganzer Unternehmen. (Siems 2009, S. 4) Wenn Preise von einer Verkauferin aktiv
gesteuert werden, spricht man vom Preismanagement, einem Begriff, den Michael Schleusener im
Gabler Wirtschaftslexikon wie folgt definiert:

»Analyse, Planung, Festlegung, Durchsetzung und Uberwachung von Preisen und
Konditionen (Konditionensystem). Das Preismanagement soll zur Erreichung der
Marketing- und letztlich der Unternehmensziele (z.B. Gewinnmaximierung) durch das
Setzen (gewinn-)optimaler Preise und Konditionen beitragen. Die Aufgaben des
Preismanagements werden entweder von speziellen Preismanagern tibernommen oder
sind Teilaufgaben der Marketingmanager. Zentraler Bestandteil ist der Preisprozess.”
(Schleusener 2018)

Die Ziele und der Rahmen des Preismanagements werden wesentlich von der Strategie und den
Zielen des Unternehmens vorgegeben. Preissteuerung muss als dynamischer Prozess verstanden

werden und es kdnnen verschiedene Ziele eine Rolle spielen (vgl. Simon/Fassnacht 2016, S. 34):
e  Rentabilititsziele
e  Mengen- & Wachstumsziele
e  Finanzielle Ziele
e  Machtziele

e  Soziale Ziele

Der Preis ist eines von mehreren Mitteln — neben Werbung, Innovation, Produktqualitit, Vertrieb,

etc. — der zur Erreichung der Unternehmensziele eingesetzt werden kann.

Nicht nur beim Preisentscheid der Verkaufenden, sondern auch beim Kaufentscheid der
Kaufenden werden Preise aus unterschiedlichen Blickwinkeln betrachtet. Neben rein rationalen
okonomischen Uberlegungen kann es viele weitere Griinde geben, weshalb jemand sich fiir den
Kauf eines Produkts oder einer Dienstleistung entscheidet.

2.1.3  Verhaltensokonomische Aspekte der Preispolitik

In der klassisch-6konomischen Sichtweise geht man davon aus, dass es einen klaren funktionalen
Zusammenhang gibt zwischen Preis und Absatzmenge eines Produkts und dass die Funktion der
Absatzmenge in Abhingigkeit des Preises’ q=q(p) normalerweise eine stetig abnehmende Kurve
darstellt, dass also mit zunehmendem Preis der Absatz sinkt (positive Preiselastizitit). Fiir eine
realistische Betrachtung diirfen aber psychologische Aspekte beim Kauf nicht ausser Acht gelassen
werden. So kann sich zum Beispiel bei Luxusgiitern in einem bestimmten Bereich eine negative
Preiselastizitat einstellen: gerade solche Giiter werden oft gekauft, weil der hohe Preis ein

zusitzliches Prestige verspricht. Und so kann in diesem Segment eine Preiserh6hung auch zu einer

? q: quantity (Absatzmenge), p: price (Preis)
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Absatzsteigerung fithren. Man spricht hier auch vom Veblen-Effekt, zuriickgehend auf den
amerikanischen Okonomen und Soziologen Thorstein Veblen, der 1899 sein vielbeachtetes Buch
The Theory of the Leisure Class veréoffentlichte. Darin schreibt er unter anderem zum Besitz von

Luxusgiitern:

»But the utility of these things to the possessor is commonly due less to their intrinsic
beauty than to the honor which their possession and consumption confers, or to the
obloquy which it wards off. Apart from their serviceability in other respects, these
objects are beautiful and have a utility as such; they are valuable on this account if they
can be appropriated or monopolized; they are, therefore, coveted as valuable
possessions, and their exclusive enjoyment gratifies the possessor's sense of pecuniary
superiority at the same time that their contemplation gratifies his sense of beauty. But
their beauty, in the naive sense of the word, is the occasion rather than the ground of
their monopolization or of their commercial value. ,Great as is the sensuous beauty of
gems, their rarity and price adds [sic!] an expression of distinction to them, which they
would never have if they were cheap.” (Veblen 2013, Kapitel 6)

Neben dem Veblen-Effekt gibt es viele weitere Beispiele und Theorien, die ein Verhalten von
Menschen bei Kaufentscheiden zeigen, welches sich nicht rational-6konomisch erkldren lasst.
Forschung zu 6konomischer Psychologie und Verhaltensokonomie (behavioural economics) wurde
gegen Ende des 20. Jahrhunderts zunehmend populér. Im Folgenden nenne ich einige Phdnomene
aus dem Bereich der Verhaltensékonomie mit einem speziellen Fokus auf die Preissetzung

(behavioural pricing).

Ankerpreis: Kauferinnen vergleichen den Preis eines Produktes mit einem Referenzpreis, auch
Ankerpreis genannt. Dies kann ein interner Referenzpreis sein, den sich die Kéduferin aus der
eigenen Erfahrung mit dhnlichen Produkten von derselben oder anderen Anbietenden vorstellt,
oder ein externer Referenzpreis, der von der Verkauferin gezielt als Ankerpreis gesetzt werden
kann. Robert B. Cialdini erzéhlt dazu in seinem Buch Influence: The Psychology of Persuasion eine
schone Geschichte von Leo Rosten iiber die Gebriider Drubeck. Sid und Harry fiihrten in den
1930er Jahren eine Herrenschneiderei in Chicago. Beim Verkaufsgesprich stellte sich Sid, der
Verkiufer, gegeniiber dem Kunden jeweils als schwerhorig dar. Wenn der Kunde dann Gefallen an
einem Anzug gefunden hatte und nach dem Preis fragte, rief Sid seinen Bruder Harry, den
Schneider, und fragte nach dem Preis. Harry antwortete aus dem hinteren Ende des Raumes: ,,Fiir
diesen schonen Anzug aus Wolle? 42 Dollar.“ Sid gab vor nicht zu verstehen und fragte nach: ,Wie

* Aber der Nutzen dieser Dinge fiir die Besitzerin liegt im Allgemeinen weniger in der ihnen
innewohnenden Schénheit als vielmehr in der Ehre, die ihr Besitz und Verbrauch verleiht, oder in der
Verleumdung, die sie abwehrt. Abgesehen von ihrer Brauchbarkeit in anderer Hinsicht sind diese
Gegenstande schon und haben als solche einen Nutzen; sie sind aus diesem Grund wertvoll, wenn sie
angeeignet oder monopolisiert werden kdnnen; sie sind daher als wertvoller Besitz begehrt, und ihr
ausschliesslicher Genuss befriedigt das Gefiihl der pekunidren Uberlegenheit des Besitzers, wihrend ihre
Betrachtung gleichzeitig seinen Sinn fiir Schonheit befriedigt. Aber ihre Schonheit, im naiven Sinne des
Wortes, ist eher der Anlass als der Grund fiir ihre Monopolisierung oder ihren kommerziellen Wert. So
gross wie die sinnliche Schénheit von Juwelen ist, so grof} ist ihre Seltenheit und ihr Preis, der ihnen einen
Ausdruck der Unterscheidung verleiht, den sie niemals hétten, wenn sie billig wéren.
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viel?“. Nach dem erneuten ,,42 Dollar” von Harry wandte sich Sid dem Kunden zu und sagte: ,,22
Dollar“. Viele Kunden griffen danach sofort zu, bevor die Gebriider Drubeck den vermeintlichen
Irrtum realisieren wiirden. Harry hatte erfolgreich einen Ankerpreis von 42 Dollar gesetzt. (vgl.
Cialdini 2007, S. 8)

Tendenz zur Mitte: Viele Kundeninnen tendieren dazu, bei einer Auswahl von mehreren ahnlichen
Produkten verschiedener Preisklassen einen mittleren Preis zu wéhlen. Sie haben Angst vor einer
mangelnden Qualitdt der billigsten Version, méchten aber auch nicht zu viel fiir die Luxusversion
bezahlen.

Preis als Qualititsmerkmal: In der klassischen 6konomischen Theorie wird davon ausgegangen,
dass der Kunde die Qualitit unabhingig vom Preis einschétzen kann und sich damit aufgrund der
Qualitat des Produktes fiir den Preis entscheidet, den er zu zahlen bereit ist. In der Praxis ist dies
aber haufig nicht moglich und Kunden beurteilen die erwartete Qualitit eines Produktes oder einer
Dienstleistung aufgrund des Preises.

Preisschwelleneffekte: Ein vielverbreiteter Glaube ist, dass Preisanstiege einen grosseren Effekt auf
die Nachfrage haben, wenn sie iiber bestimmte Schwellen von runden Zahlen geschehen, dass also
beispielsweise ein Preisanstieg von 9.95 auf 10 Franken einen grosseren Absatzriickgang erzeugt
als eine Preissteigerung von 9.45 auf 9.50 Franken. Erklart wird dies primér damit, dass Kundinnen
die Preise von links nach rechts lesen (vgl. Baumgartner/Steiner 2007, S. 313). Uber die
Wirksamkeit dieses Effekts ist sich die Forschung allerdings uneinig.

Die verschiedenen psychologischen Effekte und das nicht-rationale Verhalten vom Menschen in
okonomischen Situationen zeigt sich im Speziellen auch bei partizipativen Preisbildungsverfahren,
also bei Preisen, tiber die die Kundschaft (mit)bestimmen kann. Auf partizipative Preise werde ich
in Kapitel 2.4 genauer eingehen.
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2.2 Preispolitik im Theater

2.2.1 Staatliche und kommunale Theaterfinanzierung

Die bisherigen Ausfithrungen haben sich auf den Preis im Allgemeinen respektive auf den
Normalfall gewinnorientierter Unternehmen bezogen. Fiir viele Theater stellt sich die Situation
anders dar. Erstens gilt fiir die meisten Kultureinrichtungen im deutschsprachigen® Raum, dass sie
nicht profitorientiert arbeiten und als finanzielles Ziel die ,,schwarze Null“ und nicht das Erzielen
eines Gewinns anstreben. Zweitens finanzieren sie sich hédufig zu einem bedeutenden Teil aus

staatlichen Quellen. Fiir diese 6ffentliche Finanzierung werden primér zwei Griinde genannt:

Erstens, Theater als meritorisches Gut: Das Konzept des meritorischen Gutes geht auf den
Okonomen Richard A. Musgrave zuriick (vgl. Musgrave 1959, S. 13ff), der in seiner Forschung
erkannt hat, ,dass es zwischen privaten und spezifischen offentlichen Bediirfnissen eine
Sonderform gibt“ (Rau 2017, S. 4). Im Gabler Volkswirtschaftslexicon wird der Begriff wie folgt
definiert:

»[...] Begriff fiir grundsétzlich private Giiter, deren Bereitstellung durch den Staat damit
gerechtfertigt wird, dass aufgrund verzerrter Priferenzen der Biirger/Konsumenten
deren am Markt geduflerte Nachfragewiinsche zu einer nach Art und Umfang -
gemessen am gesellschaftlich wiinschenswerten Versorgungsgrad (Merit Wants) -
suboptimalen Allokation dieser Giiter fithren.“ (Minter 2018)

Theater wird also darum offentlich finanziert, weil es als wiinschbar angesehen wird, dass breite
Teile der Gesellschaft Zugang dazu haben, und weil man gleichzeitig erkennt, dass der Markt allein
diesen Zugang nicht in genligendem Masse ermdglichen wiirde.

Zweitens, die Baumolsche Kostenkrankheit: Diese besagt, dass die darstellende Kunst im Vergleich
zu produzierenden Sektoren der Wirtschaft ihre Produktivitit nicht steigern kann (weil zum
Beispiel eine Oper auch in 50 Jahren dieselbe Anzahl an Darstellerinnen und Musikerinnen
benotigt) und somit die Kosten im Vergleich zu anderen Wirtschaftssektoren immer hoher
werden. In seinem wegweisenden Aufsatz On the performing arts: The anatomy of their economic
problems schrieb W. J. Baumol 1965:

»1n the rising productivity sector, output per manhour increases more rapidly than the
money wage rate and labor costs per unit must therefore decline. However, in the sector
where productivity is stable, there is no offsetting improvement in output per manhour,
and so every increase in money wages is translated automatically into an equivalent
increase in unit labor cost [...]. It is apparent that the live performing arts belong to the
stable productivity sector of our economy.”® (Baumol 1965, S. 499f)

> Dies gilt zu einem gewissen Grad weltweit, allerdings ist in bestimmten - insbesondere angelsachsischen -
Landern der Anteil gewinnorientierter Kultureinrichtungen héher. Auch bei staatlich subventionierten
Theatern ist in diesen Landern der Eigendeckungsgrad haufig deutlich hoher als bei Theatern in der
Schweiz und in Deutschland.

¢ Im Sektor steigender Produktivitat steigt der Ausstoss pro Arbeitsstunde schneller als der Stundenlohn



Grundlagen - Preispolitik im Theater 13

Da Theater jhre Lohne stetig dem aktuellen Lohnniveau anpassen miissen, gleichzeitig aber ihre
Produktivitdt nicht steigern konnen, resultiert daraus eine fortlaufende Steigerung der Kosten, man
spricht von der Baumolschen Kostenkrankheit.

Neben diesen beiden Hauptgriinden werden den Theatern weitere Aufgaben auferlegt oder
zugeschrieben: Die Bildung der Bevélkerung, der Erhalt kulturhistorischer Giiter, die kritische
Hinterfragung der Gesellschaft sowie externe Effekte, also die vom Theater hervorgerufenen
positiven Nachfrageeffekte auf andere Wirtschaftszweige wie zum Beispiel die Gastronomie und
die Hotellerie.

Im deutschsprachigen Raum sind 6ffentliche Theaterunternehmen durchschnittlich zu etwa 80%
von der offentlichen Hand finanziert, die restlichen 20% werden von den Hausern selbst
erwirtschaftet, wobei nur ein Teil der Eigenfinanzierung aus den Ticketeinnahmen stammt. In
Deutschland und der deutschsprachigen Schweiz erwirtschaften die Theater durch den Verkauf
von Tickets rund 12% ihrer gesamten Einnahmen (vgl. Deutscher Bithnenverband 2019, S. 257;
sowie alle unter 0 aufgelisteten Geschiftsberichte).

2.2.2 Bedeutung der Ticketpreise fiir Theater

Aufgrund des tiefen Anteils des Ticketverkaufs an den Gesamteinnahmen kann man nun
argumentieren, dass die Preispolitik bei subventionierten Theatern eine untergeordnete Rolle
spielt. Tatsachlich stimmt die Schlussfolgerung aus Kapitel 2.1.1, dass der Preis der wichtigste
Gewinntreiber aller Marketinginstrumente sei, hier nicht mehr. Die auf Seite 8 genannte Formel,

umgeschrieben auf einen Kulturbetrieb, sieht nun so aus:
Gewinn = Fremdfinanzierung + (Preis x Menge) — Kosten.

Wenn das Ziel des Betriebs nicht Gewinn, sondern eine ,,schwarze Null® ist, wird daraus
Benétigte Fremdfinanzierung = Kosten — (Preis x Menge).

Die Kosten sind hier meist deutlich hoher als die Einnahmen aus dem Ticketverkauf (Preis x
Menge) und haben damit einen grosseren Einfluss auf die benétigte Fremdfinanzierung als der
Preis. Verdnderungen der Kosten und der Hohe der Fremdfinanzierung werden im Vergleich zum
Preis wichtiger, wobei ,,Gewinntreiber” in diesem Zusammenhang nicht mehr die richtige

Bezeichnung ist.

Aus finanzieller Perspektive nimmt die Bedeutung des Preises bei Theatern also mit dem Anteil
der offentlichen und philanthropischen Zuwendungen ab. Allerdings sind bei einem Theater die
Fixkosten im Vergleich zu den variablen Kosten normalerweise sehr hoch. Vernachlédssigt man
sowohl die hohen fixen Kosten als auch die hohen (fixen) Zuschiisse der 6ffentlichen Hand und
betrachtet nur die variablen Kosten und Einnahmen einer Produktion, dann verdndert sich die

und die Arbeitskosten pro Einheit miissen daher sinken. In dem Sektor, in dem die Produktivitat stabil ist,
gibt es jedoch keine ausgleichende Verbesserung des Ausstosses pro Arbeitsstunde, und so wird jede
Erh6hung der Geldl6hne automatisch in eine entsprechende Erhchung der Lohnstiickkosten umgesetzt
[...]. Es ist offensichtlich, dass die live aufgefiihrten darstellenden Kiinste zum stabilen Produktivitétssektor
unserer Wirtschaft gehoren.
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Sichtweise, und die Ticketpreise konnen in wesentlichem Masse beeinflussen, wie viel eine einzelne
Produktion kosten darf.

Neben finanziellen spielen bei Theatern auch andere Uberlegungen eine wichtige Rolle, wenn es
um die Festlegung der Preise geht. Die Preispolitik eines Unternehmens kann aus verschiedenen
Perspektiven betrachtet werden, und fiir Nonprofit-Kulturbetriebe sind nach Schossler (2019) vor
allem folgende Perspektiven relevant:

e ,Okonomische Perspektive: Wie reagieren die Akteure am Markt auf unsere
Preisentscheidungen?

e  Kulturpolitische Perspektive: Wie passen unsere Preisentscheidungen zum uns

tibertragenen Auftrag?

e  Finanzielle Perspektive: Welche Auswirkungen haben die Preisentscheidungen auf

unsere finanzielle Lage?

e  Marketingperspektive: Wie beeinflussen wir mit unseren Preisentscheidungen die

Beziehungen zu unseren Kunden?“ (S. 5)

Vor allem der kulturpolitische Aspekt darf hier nicht ausser Acht gelassen werden. Viele
Kulturbetriebe haben eine offentliche Tragerschaft oder sind durch Subventions- respektive
Leistungsvereinbarungen an Abmachungen mit den staatlichen Geldgeberinnen gebunden. Diese
Vereinbarungen konnen explizit Vorgaben zur Preisgestaltung enthalten, wie zum Beispiel die
Vorgabe eines Hochstpreises oder einer Mindestanzahl Tickets zu giinstigen Preisen. Solche
Vorgaben haben hdufig zum Ziel, auch Menschen mit tiefen Einkommen den Zugang zum Theater
zu ermoglichen und so dem meritorischen Aspekt der Kulturfinanzierung gerecht zu werden. Aber
auch wenn keine expliziten Vorgaben bestehen und das Management des Kulturbetriebes im
Prinzip in seiner Preisgestaltung frei ist, konnen implizite Erwartungshaltungen die Preispolitik
beeinflussen. Kulturbetriebe sind oft abhangig vom Wohlwollen der politischen Verantwortlichen
und betriebliche Entscheidungen koénnen bewusst oder unbewusst von dieser Abhingigkeit

beeinflusst werden.

Beispiele fiir staatliche Preisvorgaben sehen wir zum Beispiel im Grundlagenvertrag zwischen dem
Opernhaus und dem Kanton Ziirich sowie im Subventionsvertrag zwischen Stadt Ziirich und der
Gessnerallee:

»Das Opernhaus bietet eine angemessene Zahl von Vorstellungen und Einzelkarten zu
besonders giinstigen Eintrittspreisen und von Schulvorstellungen und Produktionen fiir

Kinder und Jugendliche an.“ (Grundlagenvertrag Opernhaus Ziirich 2011, Art. 3)

»Die Eintrittspreise sind so festzulegen, dass Schiiler, Studenten, Lehrlinge, AHV und
IV-Beziiger sowie Arbeitslose gegen Vorweisung eines entsprechenden Dokumentes die
Vorstellungen des Theaterhauses zu einem reduzierten Tarif besuchen kénnen. Im
Allgemeinen sollten die Eintrittspreise Fr 40-- pro Vorstellung (nicht-reduzierter Tarif)
nicht tibersteigen.“ (Subventionsvertrag Gessnerallee 1998)

Die Ticketeinnahmen mdgen nur einen kleinen Beitrag zu den Gesamteinnahmen eines Theaters

beisteuern, die Bedeutung des Preises aus Kundinnensicht bleibt wahrscheinlich dhnlich hoch wie
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bei anderen Dienstleistungen und Konsumprodukten. Eine Verdopplung der Ticketpreise ist fiir
die Kundinnen eine markante und potenziell kaufentscheidende Preissteigerung, auch wenn sie
aus Sicht des Theaters die Einnahmen nur um 10 Prozent erhoht. Insofern wirken sich
Preisinderungen unter Umstdnden stirker auf die Zuschauerinnenzahlen als auf die Einnahmen

aus und haben damit auch eine stark marketingtechnische Bedeutung.

Ob, wie und in welchem Masse Eintrittspreise als Besucherbarrieren wirken, wird in
Theaterunternehmen viel und intensiv diskutiert. Es ist die Kunst der Preispolitik, die Preise so zu
gestalten, dass dadurch moglichst wenig potenzielle Zuschauerinnen von einem Theaterbesuch
abgehalten werden, ohne gleichzeitig die Einnahmen zu kompromittieren. Tom Schossler schreibt

dazu:

»Eintrittspreise sollten stets fiir Menschen gestaltet werden, die sich grundsitzlich fiir
die kulturelle Leistung interessieren. Zu erwarten, dass nicht interessierte Menschen
ausschliefllich deshalb angelockt werden, weil die Preise niedrig sind oder freier Eintritt
gewidhrt wird, tiberschitzt die Rolle des Eintrittspreises in der Besuchsentscheidung.“
(Schossler 2019, S.41)

Es gibt also verschiedene Uberlegungen, die bei Theatern eine Rolle spielen, wenn es um das
Festsetzen der Eintrittspreise geht. Wie bei privatwirtschaftlichen Unternehmen sollten auch bei
Theatern die Ziele des Preismanagements auf den Unternehmenszielen basieren. Deshalb werde

ich im ndchsten Teil etwas naher auf mogliche Ziele von Kulturorganisationen eingehen.

2.2.3 Ziele von Kulturorganisationen

Um ein effektives Preismanagement zu betreiben, muss eine Organisation sich der Ziele bewusst
sein, die iiber die Preispolitik erreicht werden sollen, wobei zwischen Formal- und Sachzielen
unterschieden werden kann (vgl. Schossler 2005, S. 77; Schéssler 2009, S. 53). Die Tabelle 2 von
Tom Schéssler gibt eine Ubersicht iiber mdgliche Ziele von Kulturorganisationen.

Welche Ziele ein einzelnes Kulturunternehmen fiir sich festlegt, hangt von vielen Faktoren ab: von
der Geschichte des Unternehmens, der zur Verfiigung stehenden Infrastruktur (Gebaude), der
Demografie der Bevolkerung und des Publikums, der Beziehung zur Politik, der Einbettung in die
kulturelle Landschaft der Umgebung und nicht zuletzt von den personlichen Ziele der involvierten
Akteure. Oft nennen subventionierte Theater auf ihren Webseiten Ziele wie: ,zentraler
Begegnungsort fiir ein breites kulturinteressiertes Publikum, unabhéngig von Geschlecht, Alter,
Status, Nationalitit und Religion” zu sein, ,die kulturelle und sprachliche Vielfalt der
verschiedenen Regionen und Bevolkerungsgruppen® zu beriicksichtigen (Stiftungsrat Theater
Chur 2010), die ,optimalen Bedingungen® zu schaffen, damit ,,ein breites Publikum Musik, Tanz
und Theater live” erleben kann, oder ,eine verldssliche Partnerin der lokalen, nationalen und
internationalen Theater- und Tanzszene® zu sein. Wie diese Aussagen sowie die Tabelle 2 zeigen,
konnen Ziele sehr vielschichtig sein und sich zuweilen auch widersprechen. Vielleicht lasst sich aus

7 https://2012.gessnerallee.ch/gessnerallee/profil/ (abgerufen am 09.11.2020)
8 https://www.sudpol.ch/ueber-uns/about/ (abgerufen am 27.05.2020)
® https://www.kaserne-basel.ch/de/uber-uns/kaserne/das-haus (abgerufen am 04.10.2020)
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dieser Vielschichtigkeit der Ziele erklaren, weshalb viele Theater auch sehr ,vielschichtige und

damit stark differenzierte Preissysteme anbieten.

Tabelle 2: Auflistung moglicher Preisziele von Kulturbetrieben, jeweils in Verbindung mit anderen
Zielbereichen (Tabelle aus Schissler 2019, S.54).

Preisbezogene Sachziele
in Verbindung mit...

Preisbezogene Formalziele
in Verbindung mit...

kiinstlerischen Zielen

Gemeinwohlorientierung

Preise sind adédquat fiir die kiinstlerische
Qualitét (Preis-Leistungsverhaltnis)

Preispolitik verhindert kiinstlerische
Experimente nicht

Non-Profit-Orientierung

Sicherstellen der Zugianglichkeit fiir alle
Bevolkerungsschichten

Besucherzielen

Zielen der RechtmdfSigkeit

Angebote fiir verschiedene/alle
Publikumssegmente durch differenzierte
Preisstellung

Einhalten von Regeln und Gesetzen

Einhalten der Umsatzziele im Haushalts-
oder Wirtschaftsplan (mengenunabhéingige

Besucherorientierung, bspw. durch Preiskomponente)
verstandliche Informationen und

transparente Preise

verstandliche Preise

sozialen und Bildungszielen Sparsamkeitszielen

bezahlbare Preise fiir moglichst alle sozialen
Gruppen

einkommensadédquate Preise

Sparsamer Umgang mit Rabatten,
Gebiihren, Dienst-, Ehren- und Freikarten

politischen/regionalen Zielen

Wirtschaftlichkeitszielen

Entlastung der 6ffentlichen Haushalte (und
damit ggf. der allgemeinen Steuerlast) durch
hohe Eintrittserlose

Entfaltung wirtschaftspolitischer Wirkungen,
Kultur als ,,Standortfaktor®

Steigerung der Eintrittserlose
(Eigenfinanzierungs-/ Einspielquote)

Effiziente Prozesse in Preispolitik und
Vertrieb

wirtschaftlicher Ressourceneinsatz im
Marketing
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2.3 Preisdifferenzierung

2.3.1 Grundlagen der Preisdifferenzierung

Bei Preisdifferenzierungen geht es darum, die unterschiedlichen Zahlungsbereitschaften
verschiedener Kundinnensegmente zu nutzen, um die Einnahmen zu maximieren. Unternehmen
konnen dafiir zum Beispiel grundsétzlich gleiche Produkte in leicht abgednderter Form zu
unterschiedlichen Preisen anbieten, um damit verschieden kaufkréftige Kundinnen anzusprechen.
Ein anschauliches Beispiel aus der Konsumwirtschaft sind Mobiltelefone, die in sonst identischer
Ausfithrung mit verschiedenen Speichergrossen verkauft werden. Dabei verursachen Modelle mit
grosserem Speicher teilweise erhebliche Preisaufschlige, die in keiner Weise durch die
Produktionskosten gerechtfertigt sind. Es geht bei der Preisdifferenzierung einzig darum, die
Kaufkraft verschiedener Kundinnensegmente abzuschépfen.

Ein Produkt (leicht) zu variieren ist aber nicht die einzige Moglichkeit zur Differenzierung der
Preise. Zuriickgehend auf Pigou kann zwischen drei grundlegenden Typen der
Preisdifferenzierung unterschieden werden (vgl. Pigou 1920, S. 244; Simon/Fassnacht 2016, S.
244ff):

Man spricht von individueller Preisdifferenzierung (Differenzierung 1. Grades), wenn jede Kundin
ihren eigenen Preis erhdlt. Dies ist insbesondere bei Preisen der Fall, die aus Auktionen oder
personlichen Preisverhandlungen hervorgegangen sind.

Von Preisdifferenzierungen durch Selbstselektion (2. Grades) sprechen wir, wenn sich die Preise
durch eine rdumliche, leistungs-, mengen- oder andere produktbezogene Unterscheidung
abgrenzen lassen und die Kundin grundsitzlich wahlen kann, zu welchem Preis sie kaufen mochte.

Die erwidhnten Speichergrossen von Mobiltelefonen sind ein gutes Beispiel dafiir.

Bei Differenzierungen anhand von  Kundinnenkriterien (3. Grades) wird nach
Kundinnensegmenten differenziert, also z.B. nach Alter, Geschlecht, Einkommen, Beruf oder
Ausbildung. Hier werden die Kundinnen von der Verkauferin in eine Preisklasse eingeteilt und
haben keine Wahlmoglichkeit (abgesehen vom freiwilligen Wechsel in ein hoherpreisiges
Segment). Beispiele sind spezielle Preise fiir Kinder, Jugendliche, Seniorinnen oder Studierende.

2.3.2 Preisdifferenzierung im Theater

Die gebréauchlichsten Preismodelle bei Theatern sind Systeme, die mit stark differenzierten Preisen
arbeiten, wobei vor allem Differenzierungen 2. Grades (Sitzplatzkategorie) und 3. Grades (Rabatte
tiir verschiedene Publikumsgruppen) zum Zuge kommen. Die verschiedenen Preise sollen dabei
moglichst vielen Menschen den Zugang zum Theater ermdglichen und gleichzeitig den Ertrag
optimieren. Die gebriauchlichsten Differenzierungskriterien bei Theatern sind:

Preisdifferenzierung nach Sitzplatzkategorie: Je besser die Sicht und die Akustik auf einem
Sitzplatz (allenfalls auch je hoher der Komfort), desto hoher der Preis. Dabei wird der Saal
tiblicherweise in verschiedene Regionen eingeteilt und jeder Region (Kategorie) ein Preis
zugewiesen. Dies wird vor allem bei grosseren Auditorien fast immer so gehandhabt.
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Preisdifferenzierung nach Kundinnenkriterien: Die meisten Theater geben Kindern,
Jugendlichen, Seniorinnen, Studentinnen sowie Menschen mit Behinderungen vergiinstigte
Tarife. Haufig werden auch an sozial benachteiligte Gruppen (z.B. Erwerbslose,
Sozialhilfeempfangende, Asylsuchende) dhnliche Rabatte gewahrt.

Mengenrabatte: Bei manchen Theatern ist es moglich, Gruppenrabatte fiir grossere Gruppen
zu erhalten. Ausserdem gibt es oft spezielle Tarife fiir Schulklassen.

Abonnemente: Viele Theater bieten Abonnemente (oder Subscriptions) in verschiedenen
Ausfithrungen an. Die Zuschauerinnen bezahlen einen Betrag fiir das Abonnement und
erhalten dafiir eine bestimmte Anzahl fest zugewiesener oder frei wihlbarer Eintritte. Ein
beliebtes und besonders teures Abonnement ist bei grosseren Theatern haufig das

Premierenabonnement.

Zweiteilige Preise: Eine einmalige Jahresgebiihr ermoglicht den Bezug vergiinstigter Tickets.
Das Theater Chur bietet beispielsweise ein Halbtaxabonnement fiir 150 Franken an, mit dem
wihrend eines Jahres alle Tickets zum halben Preis gekauft werden konnen.

Differenzierung nach Leistung: An vielen Theatern werden die Preise je nach Lange, Qualitit,
Produktionsaufwand, Ansehen und Genre der Veranstaltung differenziert. An
Mehrspartenhdusern sind Tickets fiir Opernproduktionen zum Beispiel meist teurer als
Tickets fiir Ballett- Auffithrungen.

Differenzierung nach Ort: Wenn ein Haus unterschiedliche Bithnen hat (grosses und kleines
Haus) werden die Preise haufig abhéngig von der Biithne unterschieden.

Differenzierung nach Zeit: Eine beliebte Differenzierung ist, Vorstellungen am Freitag- und
Samstagabend zu hoheren Preisen anzubieten als solche unter der Woche,
Abendvorstellungen teurer anzusetzen als Nachmittagsvorstellungen und Premierentickets

teurer zu verkaufen als Platze in nachfolgende Auffithrungen.

Differenzierung nach Kaufzeitpunkt: Seltener sieht man eine Preisdifferenzierung nach dem
Zeitpunkt des Ticketkaufs, entweder als Frithbucherrabatt (dies kennt man vor allem in der
Musikfestival-Szene als Early Bird Tickets) oder als Ermadssigung in letzter Minute zum
Verkauf von Restkarten kurz vor der Vorstellung.

Es gibt auch Preismodelle, bei denen die Preise fortlaufend der Nachfrage entsprechend angepasst

werden, in diesem Fall spricht man von Dynamic Pricing. Mehr dazu in Kapitel 2.3.3.

Diese Liste ist keinesfalls abschliessend. Theater sind kreativ, was die Preisgestaltung angeht, und
man findet auf den verschiedenen Theaterwebseiten viele weitere Moglichkeiten der
Preisdifferenzierung wie Treuerabatte durch Punktesammeln, Familientage, spezielle Rabatt-
Theatertage' oder 24-Stunden Flash Sales (vgl. Escott 2020).

Viele Theater vergeben im iibrigen Freikarten oder reduzierte Tickets an Gonnerinnen und

Sponsorinnen, Politikerinnen, Mitarbeiterinnen, Pressevertreterinnen, Vertreterinnen von

' https://www.theater-basel.ch/Tickets/Ermaessigungen/PGJoF/ (abgerufen am 27.05.2020)
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anderen Theatern, Theaterschaffende, Mitarbeiterinnen der aktuellen Produktion oder
Angehorige der auf der Bithne stehenden Kiinstlerinnen. Bei grossziigigen Freikartenregelungen
kann dies vor allem fiir kleinere Theater zu einer schmerzhaften Reduktion der Ticketeinnahmen

fihren.

2.3.3 Revenue Management und Dynamic Pricing

Um die flexiblen Preissysteme, um die es nun gehen soll, erklaren zu kdnnen, wenden wir uns kurz
vom Theater weg. Der Begriff des Revenue Managements — urspriinglich Yield Management —
kommt aus der Passagierflugindustrie, wobei beide Begriffe, revenue und yield mit Ertrag tibersetzt
werden konnen. Es geht beim Revenue Management also um die Maximierung des Ertrags. Nach
der Verabschiedung des Airline Deregulation Act of 1978 (vgl. US Public Law 95-504) begann in
der amerikanischen Flugindustrie ein verscharfter Kampf um Wettbewerbsanteile. Vor allem die
American Airlines unter seinem damaligen CEO Robert Crandall begannen, verschiedene
Innovationen voranzutreiben, unter anderem die Einfithrung eines Vielfliegerprogramms sowie
eines systematischen Yield Managements basierend auf ihrem Computer-Reservationssystem (vgl.
Bowen 2010, S.122). Die Idee war relativ einfach. Die Fliige von American Airlines waren damals
im Durchschnitt nur etwa zur Halfte ausgebucht. Sollte es gelingen, die anderen Sitzplitze zu
Discountpreisen zu verkaufen, ohne die besser zahlenden Kunden zu verlieren, konnte die
Fluglinie eine markante Ertragssteigerung erreichen. So initiierte Crandall ein System, das den
Anteil von verbilligten und Vollpreis-Sitzplatzen taglich abgestimmt auf jeden einzelnen Flug
anpassen wiirde. Crandall nannte diesen Prozess spiter ,,Yield Management® (vgl. Barz 2007, S. 1;
Donovan 2005, S. 11). Das System war fiir American Airlines enorm erfolgreich. In einem 1992
erschienen Artikel wird der erzielte Mehrertrag tiber die ersten 3 Jahre nach Einfithrung auf 1.4
Milliarden Dollar geschatzt (vgl. Smith et al. 1992, S. 27). Der Begriff des Yield Management wurde
spater von Revenue Management abgelost. Die beiden Begriffe werden oft synonym verwendet
(vgl. Barz 2007, S. 1). Das System hat sich in der Passagierflugindustrie auf breiter Front
durchgesetzt und wird heute vor allem von den Billigfluggesellschaften in einer sehr hohen
Komplexitiat und Differenziertheit angewendet. Diese verzichten dafiir weitestgehend auf andere
Preisdifferenzierungen (wie Buchungsklassen oder Riickflug-Rabatte) und wickeln ihren
Ticketverkauf meist ausschliesslich {iber einen einzigen Vertriebskanal (die eigene Webseite) ab.

Der Begriff des Revenue Management hat seit seiner Einfithrung eine weitere Differenzierung
erfahren: Klein und Steinhardt (2008) nennen die klassische Form der segmentorientierten
Preisdifferenzierung, wie sie in Kapitel 2.3.2 am Beispiel von Theatern beschrieben wurde,
mengenorientiertes Revenue Management. Wird dagegen der Preis von der Anbieterin fortlaufend
der aktuellen Nachfrage und dem bisherigen Verkauf angepasst, dann spricht man von

preisorientiertem Revenue Management oder Dynamic Pricing (vgl. S. 176ff).

Es geht beim Dynamic Pricing also darum, die Preise und Kapazititen simultan und dynamisch so
zu steuern, dass der Gewinn maximiert werden kann (vgl. Simon und Fassnacht 2016, S. 505). Vor
allem kapitalintensive Dienstleistungen eignen sich dafiir, bei denen die Kapazititen oft fest
gegeben sind und die Preise nach mathematischen Modellen laufend dynamisch angepasst werden
konnen. Neben der Flugindustrie wird Dynamic Pricing auch fiir andere Arten der
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Passagierbeférderung und in der Hotellerie angewandt. Klein und Steinhardt (2008) definieren
Dynamic Pricing als ,,das planvolle Vorgehen einer Anbieterin, ihre einseitigen Preisvorgaben zu
beliebigen Zeitpunkten innerhalb des Verkaufsprozesses (,dynamisch®) zu dndern, um so auf
veranderte nachfrage- oder konkurrenzbezogene Rahmenbedingungen mit dem Ziel der
Maximierung des Gesamterldses zu reagieren.” (S. 176f)

Nach Ingold et al. (2007) braucht es fiir ein erfolgreiches Dynamic Pricing respektive Revenue
Management fiinf Voraussetzungen (vgl. S. 4f):

Relativ starre Kapazititen (,Relatively Fixed Capacity“): Bei Konsumgiitern konnen die
Nachfragespitzen durch Lagerhaltung ausgeglichen und die Kunden entsprechend der
Nachfrage bedient werden. Bei Flugzeugsitzen ist die Kapazitit pro Flugzeug fest und das
Angebot pro Linie kann nur bedingt und langfristig angepasst werden.

Vorhersehbare Nachfrage (,Predictable Demand®): Es muss moglich sein, aus vergangenen
Verkaufsdaten und der bisherigen Nachfrage eine Schitzung fiir die zu erwartende
zukiinftige Nachfrage zu erstellen.

Verderbliche Ware (,,Perishable Inventory“): Dies trifft fiir Dienstleistungsbetriebe natiirlich
nicht im wortlichen Sinne zu. Ein Sitzplatz auf einem bestimmten Flug kann aber nur bis
zum Start des entsprechenden Fluges verkauft werden, danach ist das entsprechende
Produkt ,,verdorben“ und wird keine Kauferin mehr finden, ob der Platz besetzt worden ist
oder nicht.

Geeignete Kosten- und Preisstruktur (,Appropriate Cost and Pricing Structure”): Eine
erfolgreiche Dynamic-Pricing-Strategie setzt hohe fixe und tiefe variable Kosten voraus. Dies
ermoglicht eine hohe Flexibilitit bei den Preisen, weil in Zeiten tiefer Nachfrage auch mit

sehr niedrigen Preisen immer noch ein positiver Deckungsbeitrag'' erzielt werden kann.

Zeitliche Nachfrageunterschiede (,,Time-variable demand®): Dynamic Pricing ist nur dann
sinnvoll, wenn es Zeiten hoherer und Zeiten tieferer Nachfrage gibt, und damit ein so

genanntes Peak Load Pricing moglich ist."

Zuriick zum Theater: Hier sind diese Voraussetzungen alle erfiillt, denn Theater haben in der Regel
feste Zuschauerkapazititen, hohe Fixkosten, eine zeitlich schwankende und vorhersehbare
Nachfrage und ein ,,verderbliches Gut®, also Tickets, die nach der Vorstellung nicht mehr verkauft
werden konnen. Damit eignen sich Theater zumindest theoretisch fiir die Einfithrung von
Dynamic Pricing Modellen. Es fragt sich jedoch, ob dies von den Kundinnen akzeptiert wiirde und
mit den Zielen des jeweiligen Theaters vereinbar ist.

" Der Deckungsbeitrag berechnet sich aus dem Verkaufspreis minus den variablen Kosten und entspricht
damit dem Betrag, den ein einzelner Verkaufsvorgang an die Deckung der Fixkosten leistet.

"> Die Theorie des “Peak Load Pricings” geht zuriick auf einen Artikel von M. Boiteux aus dem Jahr 1949, in
welchem er ein mathematisches Modell nachfrageorientierter Preisanpassungen fiir Energieproduzenten
vorstellt (vgl. Boiteux 1960).
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2.3.4 Dynamic Pricing im Kulturbetrieb

Revenue Management und Dynamic Pricing haben sich bisher hauptsichlich im
englischsprachigen Raum und vor allem in den USA in der Kulturszene etabliert. Als Vorreiter
gelten insbesondere das Seattle Pacific Northwest Ballett sowie das Chicago Symphony Orchestra
(vgl Sasserath 2017, S. 54; Moore 2011; Ravanas 2008), mittlerweile lassen sich aber viele weitere
Beispiele finden. Die Metropolitan Opera in New York schreibt dazu auf ihrer Webseite: ,,Prices for
all performances are subject to change (increase and decrease) based on sales. Sales are analyzed on

a per-performance and per-section basis and prices are adjusted based on changes in sales.”"

Auch in Europa gibt es einige Beispiele, zu nennen wiren zum Beispiel die Nationale Opera ¢ Ballet
und das Nederlands Theater Festival in den Niederlanden sowie mehrere Westend-Theater in
London. Gemiss Steve Rich, dem Griinder der Webseite theatremonkey.com, benutzen
insbesondere zwei der fiihrenden Theater-Unternehmen in Grossbritannien, die Ambassador
Theatre Group (ATG) und Delfont Mackintosh, Dynamic Pricing Systeme (vgl. Jones 2015). Im
deutschsprachigen Raum ist das System deutlich weniger verbreitet, es wird aber doch von
einzelnen kommerziellen Theaterunternehmen beniitzt, so zum Beispiel von der Stage
Entertainment GmbH oder von PALAZZO Produktionen. In der Schweiz sind bis jetzt keine
Beispiele bekannt.

Dynamic Pricing kann auf unterschiedliche Weise mit verschiedenen technischen Komplexititen
implementiert werden. Preise konnen durch Computeralgorithmen fortlaufend automatisch
angepasst werden, wie das in der Flugindustrie iiblich ist, oder in regelméssigen Abstinden von

Hand tiberpriift und verandert werden.

Um den Kundinnen eine gewisse Orientierung zu gewihren, geben gewisse Theater einen Mindest-
oder einen Maximalpreis fiir jeden Sitzplatz vor. So ist beim Chicago Symphony Orchestra zum
Beispiel der minimale Preis fiir jeden Sitzplatz fixiert (abgesehen von Last-Minute-Tickets fiir
Studierende), bei hoher Nachfrage kann der Ticketpreis jedoch erhoht werden (vgl. Ravanas 2008,
S. 76). Umgekehrt ist beim Teatro Piccolo in Mailand, gemiss Informationen des
Marketingverantwortlichen Gianni Pisano, ein Maximalpreis fiir jedes Ticket festgelegt, welcher
bei geringer Nachfrage reduziert, danach bis zum Maximalpreis aber auch wieder erhéht werden

kann.

Wiederum andere Theater wenden indirekte Dynamic Pricing Systeme an, die dem Publikum nicht
kommuniziert werden. Gemiss Aussagen ihres kaufmannischen Leiters Lukas Crepaz belassen die
Salzburger Festspielen ihre Preise pro Sitzplatzkategorie zwar fest, die Allokation der Anzahl

Sitzplatze zu den jeweiligen Kategorien kann aber nachfrageorientiert zeitlich angepasst werden.

Wihrend es vor allem grosse Theater und Konzerthauser sind, die bisher Dynamic Pricing Systeme
eingefithrt haben, wurde damit durchaus auch schon bei kleinen Theatern experimentiert. So

" Die Preise fiir alle Auffithrungen kénnen sich auf der Grundlage der Verkiufe dndern (Erhéhung und
Senkung). Die Verkdufe werden pro Auffithrung und Sitzplatzkategorie analysiert und die Preise werden
basierend auf dem Verlauf der Verkaufe angepasst.

https://www.metopera.org/about/faq/ (abgerufen am 23.05.2020)
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tithrte The Place, ein Zentrum fiir zeitgendssischen Tanz in London, fiir ihr Studiotheater mit 300
Sitzpldtzen im Jahr 2000 ein System mit dynamischen Preisen ein (vgl. Wood 2002). Vor der
Umstellung gab es bei The Place pro Vorstellung nur zwei Preise, einen reguldren und einen
ermdssigten (concession), welche abhéngig von der Reputation der Tanzerinnen angesetzt wurden.
Die Preisspanne fiir reguldre Tickets lag zwischen £8 und £12 pro Ticket. Das 2000 eingefiihrte
Modell nutzte 4 Preiskategorien, welche in Tabelle 3 dargestellt werden. Das Theater garantierte,
dass in jeder Kategorie mindestens 20 Tickets zur Verfiigung standen, die restlichen Karten wurden
der Nachfrage entsprechend zugeteilt. Aufgrund von Kundinnenerwartungen und der tief
verwurzelten Tradition wurde spiter eine fiinfte Kategorie dazugefiigt, Advanced Concession,
Tickets fiir Studierende und Senioren. Auch zu diesem Preis waren allerdings nur 20 Tickets pro
Vorstellung garantiert. Alle tibrigen Kategorien standen allen Kundinnen zur Verfiigung. The
Place erreichte damit gleichzeitig eine deutliche Steigerung der Verkaufszahlen sowie eine
Erhohung des durchschnittlichen Ticketpreises von 14%.

Wihrend sich die Literatur einig ist, dass sich Dynamic Pricing meist positiv auf den Ticketertrag
auswirkt, wird das Konzept vor allem in der subventionierten Kulturszene kontrovers diskutiert
(vgl. z.B. Rich 2017). Wo die Mehrheit der Einnahmen durch die 6ffentliche Hand und damit
letztlich die Steuerzahlerin finanziert wird, kann es nicht nur darum gehen, Ticketeinnahmen zu
maximieren. Und wie schon in Kapitel 2.2.1 erwédhnt, haben viele Kulturbetriebe Vorgaben ihrer
staatlichen Triagerinnen oder Geldgeberinnen beziiglich der Ticketpreise. Dynamic Pricing wird
vom Publikum ausserdem haufig als unfair wahrgenommen (vgl. Haws/Bearden 2006; Bolton et al.
2010) und hat das Potential, langfristige Kundinnenbeziehungen zu gefihrden, private

Forderinnen zu vergraimen und dem o6ffentlichen Ansehen eines Hauses zu schaden.

Ein radikal anderer Ansatz der Preisdifferenzierung, der das Vertrauen des Publikums nutzt und
entsprechend als besonders fair wahrgenommen wird, ist die Idee, dass die Zuschauerinnen bei der

Preissetzung mitbestimmen kénnen. Man spricht auch von partizipativem Pricing.

Tabelle 3: Preis fiir alle Vorstellungen im Robin Howard Dance Theater von The Place (Nach
Wood 2002, S. 12).

Ticket Type Price Advanced booking Exchangeable Refundable
required

Apex £5 7 days No No

Advance £10 24 hours No No

Standard £12 No Yes No

Super £15 No Yes Yes

Anmerkung: Das Preissystem wurde im Jahr 2000 eingefiihrt. Mittlerweile wird es nicht mehr verwendet, es
wurde nach einem Wechsel der Theaterleitung durch ein anderes System ersetzt.
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2.4 Partizipatives Pricing

Preise werden partizipativ genannt, wenn die Kundschaft bei der Festsetzung des Preises
miteinbezogen wird. Partizipative Preise fiihren im Allgemeinen dazu, dass Kundinnen diese als
fairer einschdtzen. Allerdings funktionieren solche Systeme nur, wenn Kundinnen bereit sind, faire
Preis zu bezahlen. Deshalb widme ich mich zuerst dem Thema der Preisfairness, bevor ich vertieft

auf partizipative Preissysteme eingehen werde.

2.4.1 Preisfairness

Verschiedene Beispiele zeigen, dass viele Kundinnen auch freiwillig bereit sind, einen fairen Preis
tiir ein Produkt oder eine Dienstleistung zu bezahlen, dass sie aber im Gegenzug sehr empfindlich
reagieren konnen, wenn sie sich von einem Unternehmen unfair behandelt fithlen. So wurde zum
Beispiel der Online-Verkdufer Amazon im Herbst 2000 mit Beschwerden iiberschwemmt,
nachdem Kundinnen entdeckt hatten, dass Amazon fiir dieselbe DVD verschiedene Preise von

unterschiedlichen Kiuferinnen verlangt hatte (Cox 2001).

Auf solche Ereignisse reagierend und basierend auf der grundlegenden Forschung von Kahneman
(1986a/b) haben verschiedene Forschungsprojekte die wahrgenommene Fairness von Preisen
(Perceived Price Fairness) aus Kundinnensicht untersucht. Xia et al. (2004) definieren Preisfairness
dabei als ,,a consumer's assessment and associated emotions of whether the difference (or lack of
difference) between a seller's price and the price of a comparative other party is reasonable,
acceptable, or justifiable.”** (S. 3)

Dabei zeigt sich, dass es verschiedene Faktoren gibt, welche bestimmen, ob Kundinnen einen Preis
als fair wahrnehmen oder nicht, wobei zwischen sozialer und O6konomischer Fairness
unterschieden werden kann. Okonomisch fair ist ein Preis fiir die Kundin, wenn er so tief wie
moglich ist. Viele Kundinnen beziehen in die Fairness-Beurteilung aber auch soziale Faktoren mit
ein und billigen der Verkduferin einen angemessenen Gewinn zu. Als fair wird unbewusst
wahrgenommen, wenn der Endnutzen aus einer Transaktion (hdufig als das Verhaltnis
Output/Input beschrieben) fiir Kaufende und Verkaufende gleich gross sind (vgl. Oliver & Swan
1989). Man spricht in diesem Zusammenhang auch von auch Equity oder Verteilungsgerechtigkeit.
Mehrere Studien haben gezeigt, dass die wahrgenommene Preisfairness insbesondere von den
folgenden Faktoren beeinflusst wird (vgl. Fassnacht & Mahadevan 2010):
e Kundinnen betrachten Preise als unfair, wenn sie stark von ihrem internen
Referenzpreis abweichen, also jener Preisvorstellung, die sich die Kundin aufgrund von

bisherigen Erfahrungen, Konkurrenzvergleichen und anderen Angaben selbst gemacht
hat.

e  Kundinnen betrachten kurzfristige Preisschwankungen als eher unfair.

' die Einschitzung einer Konsumentin und die damit verbundenen Emotionen, ob der Unterschied (oder
das Fehlen eines Unterschieds) zwischen dem Preis einer Verkduferin und dem Preis einer vergleichbaren
anderen Partei angemessen, akzeptabel oder gerechtfertigt ist.
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e  Monotone Preise (also derselbe Preis fiir alle Kundinnen) werden als fairer eingeschatzt
als differenzierte Preise, sofern diese Differenzierung von der Verkduferin festgelegt

wird.
¢ Einfache Preissysteme werden als fairer wahrgenommen als komplexe Preissysteme.

e Die Begriindung des Preises kann eine Auswirkung auf die wahrgenommene Fairness
haben. So werden zum Beispiel kostenbasierte Preiserhéhungen fairer eingeschatzt als
nachfragebasierte Preiserh6hungen.

e Kundinnen empfinden Preise als fairer, wenn sie bei der Preissetzung eine Rolle spielen
(vgl. Haws & Bearden 2006).

Verschiedene Forschungsarbeiten zeigen auch, dass sich die Preisfairness auf das Kaufverhalten
der Kundschaft auswirken kann (vgl. auch Bettray et al. 2017). Insbesondere hat eine hohe
wahrgenommene Fairness einen positiven Effekt auf die Kaufbereitschaft (vgl. Daskapapoulou &
Petrou 2006), Kundinnenzufriedenheit (vgl. Oliver&Swan 1989), die Kundinnenloyalitét (vgl. Bei
& Chiao 2001) und die wahrgenommene Qualitit des Produktes (vgl. Oh 2002).

Es ist anzunehmen, dass beim Publikum von Kulturbetrieben noch weitere Faktoren eine Rolle
spielen, denn einerseits wird es Zuschauerinnen geben, die den bezahlten Eintrittspreis nicht nur
als Gegenleistung fiir die konsumierte Dienstleistung verstehen, sondern auch als altruistische
Unterstiitzung kiinstlerischen Schaffens. Andererseits sind sich viele Theaterbesucherinnen
durchaus bewusst, dass ihr Eintrittspreis sowieso nur einen Teil der effektiven Kosten deckt.

Trotzdem ist hier festzuhalten, dass die traditionelle Preissetzung grosser Theaterhduser
verschiedene Faktoren beinhaltet, welche Kundinnen tendenziell als unfair betrachten. Dazu
gehort, dass die Preissysteme haufig recht komplex sind und dass vielfiltige Preisdifferenzierungen

vorgenommen werden.

Die Umstellung auf eine Preispolitik, die von den Besucherinnen als fairer wahrgenommen wird,
konnte also eine Moglichkeit fiir Theater sein, um die Zufriedenheit und Loyalitit, und damit die
Bereitschaft zum Ticketkauf, zu erhohen.

2.4.2 Partizipative Preissetzungsverfahren

Wie bereits erwihnt, betrachten Kundinnen einen Preis tendenziell als fairer, wenn sie bei der
Preisfestlegung miteinbezogen wurden, wenn der Preis also durch ein partizipatives
Preisbildungsverfahren zustande gekommen ist. Im Gegensatz zu Preisen, die nur von den
Verkaufenden festgelegt werden, haben sie den Vorteil, dass sie individueller auf verschiedene
Kundinnen abgestimmt werden kénnen und sich die Preise im Idealfall der unterschiedlichen
Zahlungsbereitschaft anpassen. Man spricht bei partizipativer Preisbildung auch von value based
pricing, wobei mit value der Wert fiir die Kundin gemeint ist (vgl. Chung 2016). Dieser
unterscheidet sich von Person zu Person. Somit kann der Wert fiir die Kundin nur dann beim Preis

mitberiicksichtig werden, wenn sie bei der Preisfestsetzung miteinbezogen wird.

Es gibt verschiedene partizipative Verfahren und man kann grundsitzlich zwischen der Situation

unterscheiden, bei der fiir ein bestimmtes Produkt eine Verkduferin auf eine Kundin trifft (one-to-
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one), und Situationen, bei denen entweder mehrere Verkiauferinnen, mehrere Kauferinnen oder
beides vorhanden ist (horizontale Interaktionen). Bei partizipativem Pricing mit horizontaler
Interaktion kann unterschieden werden zwischen der Auktion (eine Verkauferin, viele
Kiuferinnen), der umgekehrten Auktion (reverse auction oder Bieterverfahren, wenn viele
Verkduferinnen um die Gunst einer Kundin bieten, wie dies zum Beispiel bei
Ausschreibungsverfahren fiir staatliche Anschaffungen der Fall ist) und der Borse, bei der viele
Verkduferinnen auf viele Kéauferinnen treffen. Fiir One-to-one-Situationen ist das wichtigste
Beispiel die wohl dlteste und lange Zeit gebrauchlichste Art der Preisbestimmung, die personliche

Kaufverhandlung.

Auktion Umgekehrte Auktion Birse

Verkiduferinnen Verkauferinnen

Verkiuferin 00000 O0ooOg
/1N 117
aoaoo \\w/ b

Kaéuferin

Kiuferinnen / f 1‘ \\
goood

Horizontale Interaktionen

Kiuferinnen
Festgelegter Preis Festgelegter Preis Preisverhandlung
(Verkduferin) (Kdiuferin)
@
S Verkiuferin Verkéuferin Verkduferin
é ¥ 3
& Y
=
C Kiuferin Kiuferin Kiuferin
|
Verk#uferin setzt Schwellenpreis
Nein I I Ja
PWYW NYOP

Abbildung 1: Klassifikation partizipativer Preissetzungsverfahren (nach Kim et al. 2009). Der von
der Verkduferin festgelegte Preis ist der Vollstindigkeit halber in grauer Schrift aufgefiihrt, gehort
aber nicht zu den partizipativen Preisen.

Wenn man in Bezug auf die Partizipation der Kundinnen noch einen Schritt weitergeht, dann
kommt man zu Verfahren, bei denen die Preisfestlegung vollstindig bei der Kundin liegt. Man
spricht dabei von Pay What You Want” (PWYW) und Name Your Own Price'® (NYOP), wobei die
Verkauferin bei Letzterem entscheiden kann, ob sie den angebotenen Preis annimmt oder nicht,
wiahrend sie bei Ersterem jeden Preis annehmen muss (vgl. Kim et al. 2009). Abbildung 1 zeigt

einen Uberblick der Klassifikation partizipativer Preissetzungsverfahren.

1> Bezahle was du willst.
!¢ Nenne deinen eigenen Preis.
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Name Your Own Price ist ein Preiskonzept, in das vor allem beim Aufkommen des Internets grosse
Erwartungen gesteckt wurde (vgl. Simon 2015, S. 165f). Die Idee ist, dass die Kundin fiir eine
Dienstleistung oder ein Produkt verbindlich ein Angebot abgibt und die Verkduferin danach
entscheiden kann, ob sie fiir diesen Preis verkaufen will oder nicht. Die Hoffnung ist, dass die
Kundin damit ihre wahre Preisbereitschaft bekannt gibt. Das Modell hat sich aber nicht
durchgesetzt und mir sind keine Beispiele aus dem Kulturbereich bekannt.

Pay What You Want meint grundsitzlich, dass die Kundin vollstandig frei entscheiden darf, wieviel
sie bezahlen will. Der Preis kann damit auch gleich Null sein. Zusitzlich existieren verschiedene
Variationen und Mischformen, bei denen die Verkduferin gewisse Rahmenbedingungen wie
Preisstufen, Mindest- oder Maximalpreise festlegt. Ich werde im folgenden Kapitel vertieft auf

dieses Konzept eingehen.

2.4.3 Pay What You Want

Wie in Kapitel 2.1.3 beschrieben sind reale Kundinnen weit weg vom idealen homo oeconomicus
und treffen ihre Kauf- und Preisentscheidungen nicht nur nach ékonomisch-rationalen Kriterien.
Das Preissystem, welches sich am weitesten von den klassischen okonomischen Theorien
wegbewegt, ist jenes, bei dem die Kduferinnen vollstindig frei entscheiden konnen, welchen Preis
sie bezahlen. Kim et al. (2009) definieren Pay What You Want (PWYW) als ,,a participative pricing
mechanism that delegates the whole price determination to the buyer.”" (S. 45)

Das Modell fithrt zwar im Grossen und Ganzen ein Nischendasein, erfreut sich seit etwa 20 Jahren
aber wachsender Beliebtheit und zieht auch zunehmend das Interesse der Wissenschaft auf sich. Es
zeigt sich, dass Kundinnen vielfach bereit sind, freiwillig einen Preis ungleich Null zu bezahlen.
Zum wahrscheinlich ersten Mal fand das Modell Beachtung, als der franzdsische Kommunist
Claude Lavezzi 1970 in Paris die Rdtisserie U Sampieru Corsu eroftnete, in welcher die Géste
aufgefordert wurden, einen Preis proportional zu ihrem Einkommen zu bezahlen, um damit auch
Menschen mit tiefem oder ohne Einkommen zu erméglichen, im U Sampieru Corsu zu speisen
(vgl. Galore 2009; Naf 2014). Das vielleicht bekannteste Beispiel von PWYW ist der Verkauf des
digitalen Musikalbums In Rainbows der britischen Rockband Radiohead im Jahr 2007 (vgl.
Bourreau et al 2015). Die Band entschied sich damals, ihr neues Album zuerst als Download auf
ihrer Webseite zu veroffentlichen und setzte eine Bezahlschranke, so dass die Fans den Preis selbst
bestimmen konnten, wobei auch null als Preis moglich war. Nur die Kreditkartengebithr von 45
Pence musste auf jeden Fall bezahlt werden. Zum Erfolg dieser Aktion gibt es unterschiedliche
Angaben, die Band selbst hat nie genaue Zahlen verdffentlicht. Verschiedene Medien berichteten
von 1.2 Millionen Downloads in den ersten 29 Tagen (vgl. Topping 2007; Colothan 2007). Eine
Untersuchung des Internetverkehrs ergab, dass rund 38% der Downloads bezahlt wurden, und dass
der Durchschnittserlos iiber alle Downloads umgerechnet 2.26 Dollar betrug, was bei
angenommenen 1.2 Millionen Downloads einem Erlés von knapp 2.7 Millionen Dollar im ersten
Monat entsprechen wiirde (vgl. Comscore 2007). Die Zahlen sind umstritten und Radiohead haben
sich nie 6ffentlich zu den Zahlen gedussert, ihr Leadsdnger Thom Yorke erzihlte in einem Interview

'7 ein partizipativer Preisbildungsmechanismus, der die gesamte Preisbestimmung an den Kéiufer delegiert.
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jedoch, dass Radiohead mit der PWYW-Aktion mehr Geld eingenommen habe als mit dem
digitalen Download aller zuvor erschienen Alben zusammen (vgl. Yorke/Byrne 2007). Erstaunlich
ist, dass die PWYW-Aktion scheinbar keine signifikanten Auswirkungen auf den Verkaufserfolg
der spater veroffentlichten CD-Version des Albums hatte (vgl. Bourreau et al 2015).

Der Unterschied zwischen dem Albumverkauf von Radiohead und den meisten anderen bekannten
Beispielen von PWYW ist, dass beim Download kein personlicher Kontakt zwischen Kundin und
Verkduferin stattgefunden hat. Im Gegensatz dazu stehen eine ganze Reihe von PWYW
Restaurants, bei denen das System erfolgreich eingesetzt wird und wurde. Ein in Europe viel
beachtetes Beispiel ist das pakistanische Restaurant Der Wiener Devaan, welches in Wien seit seiner
Eroffnung im Mai 2005 mit einem PWYW-Geschiftsmodell funktioniert und damit beweist, dass
das Modell unter gewissen Umstidnden auch langfristig erfolgreich sein kann. Christoph Rosenthal
(2014) nennt in seiner Masterarbeit {iber 50 Anwendungsbeispiele von PWYW in den USA,
Deutschland und Osterreich, wobei die Mehrheit aus den Bereichen Gastronomie und Kultur

stammen (vgl. S. 7).

2.4.4 PWYW und weshalb Kundinnen trotzdem bezahlen

Eine Vielzahl von Forschungsarbeiten haben sich in den letzten 20 Jahren mit der Frage
auseinandergesetzt, weshalb und unter welchen Umstinden Kundinnen dazu bereit sind, auch
dann einen Preis ungleich Null zu bezahlen, wenn sie diesen vollstdndig selbst bestimmen konnen.
Als wichtigste Antreiber dieses Verhaltens werden pro-soziale Faktoren wie Altruismus und
Fairness, Reziprozitit, das Selbstbild der Kaufenden, Sorgen um die eigene Reputation, normatives
Verhalten sowie der (egoistische) Wille, die Anbietende im Markt zu halten genannt (vgl.
Greiff/Eggberg 2018; Gerpott 2016; Mak et al. 2015). Von reinem Altruismus sprechen wir, wenn
eine Person einer anderen hilft, ohne eine Gegenleistung zu erwarten. Bei PWYW spielt primar
unreiner Altruismus eine bedeutende Rolle. Eine unrein altruistisch handelnde Person gibt, weil sie
sich dadurch besser fiihlt, Schuldgefiihle kompensiert, an Prestige gewinnt oder die Erwartungen
ihrer Peer-Gruppe erfiillt (vgl. Gilovich et al. 2012, S. 482ff; Wilkinson 2012, S. 395; Trabold &
Weaver 2016). Fairness bezieht sich auf eine personliche Einstellung, nach der Menschen zu einem
Verzicht bereit sind, um die Situation anderer zu verbessern (vgl. Trabold & Weaver 2016), und
von Reziprozitit sprechen wir, wenn Personen bereit sind, ein als positiv eingeschétztes Verhalten
einer anderen Person zu belohnen (respektive ein negatives Verhalten zu bestrafen).

Der Kontext, das Umfeld und die Kommunikation kénnen eine wichtige Rolle dabei spielen,
welche Preise in einer PWYW-Situation bezahlt werden. Studien haben gezeigt, dass Kundinnen
eher hohere Preise bezahlen, wenn ein sozialer Kontakt mit der Verkaufenden vorhanden ist, wenn
die Bezahlung sichtbar und nicht anonym durchgefiihrt wird, wenn an die Fairness der Kundschaft
appelliert wird, wenn den Kundinnen Informationen zu den bei der Verkauferin anfallenden
Kosten zur Verfiigung stehen und, bei Dienstleistungen, wenn die Bezahlung nach Erhalt der
Dienstleistung erfolgt (vgl. Christopher & Machado 2019).

Einige PWYW-Anbieterinnen geben den Kundinnen eine Preisempfehlung ab. Dazu zeichnet die
Forschung ein durchmischtes Bild und es gibt sowohl Studien, die eine positive Wirkung externer
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Referenzpreise zeigen konnten, wie auch solche, bei denen das Gegenteil eingetreten ist. Hinweise
auf eine faire Preisspanne, vorgeschlagene Mindest- und Maximalpreise, sowie angemessene
beschreibende Normen (z.B. der Hinweis darauf, was andere Kundinnen tiblicherweise bezahlen)
scheinen besser zu wirken als fordernde oder appellierende Normen (vgl. Regner& Barria 2009,
Jang & Chu 2012).

Neben sozialen Faktoren, Informationen und Referenzpreisen konnen auch subtile Mitteilungen
und sprachliches Framing die Zahlungsbereitschaft beeinflussen. Cui & Wiggins (2017) haben zum
Beispiel die drei Framings Pay what you want', Pay what you can" (PWYC) und Pay what you
think it’s worth®® (PWYTIW) in Studien miteinander verglichen, wobei es bei den Experimenten
um den Verkauf von Cookies, den Eintritt in einen Jazz Club und den Kauf eines Getrankes in
einem Café ging. In allen drei Studien wurden mit der PWYTIW-Message die hochsten Preise und
mit der PWYW-Message die niedrigsten Preise erzielt. PWYC lag jeweils dazwischen, jedoch eher
ndher bei PWYTIW. Rosenthal (2014) erwéihnt weitere Framings, welche er in den USA gefunden
hat. Die Message So All May Eat’* appelliert an die Empathie der Kundinnen, einen hoheren Preis
zu bezahlen, damit andere — welche es sich sonst nicht leisten konnten - giinstiger essen konnen.

Dagegen bezieht sich Pay What God Wants* eher auf das religiose Gewissen der Kundschaft.

Ebenfalls positiv auf die Hohe der Preise wirkt sich die Zusicherung aus, dass ein Teil des bezahlten
Preises einem gemeinniitzigen Zweck zu Gute kommt. Interessant ist dabei, dass die Hohe des
prozentualen Anteils der karitativen Zuweisungen nur einen vernachldssigbar kleinen Effekt hat
(vgl. Jung et al 2017). Dies deutet auf unreinen Altruismus hin. Es geht beim Kauf um das eigene
gute Gefiihl, gleichzeitig etwas Gutes getan zu haben, und weniger darum, welche Wirkung die
Spende bei den Empfingerinnen entfalten kann. Es zeigt sich auch, dass Kundinnen dank der
Kopplung an einen karitativen Zweck zwar mehr bezahlen, dass aber die Kaufwahrscheinlichkeit
abnimmt (vgl. Gneezy et al 2010; Jung et al 2017). Offenbar erhoht sich der interne Referenzpreis
tiir die Kaufenden, wenn ein Teil des bezahlten Preises einem gemeinniitzigen Zweck zufliesst. Das
heisst, Kundinnen stufen den fairen Preis fiir die Kombination von Produkt und karitativer Spende
hoher ein als fiir das Produkt allein. Sie fithlen sich moralisch verpflichtet diesen hoheren Preis zu
bezahlen, auch wenn er ihnen zu hoch ist. Um ein positives Selbstbild zu wahren scheint es nun

einfacher zu sein, auf den Kauf ganz zu verzichten, als einen gefiihlt zu tiefen Preis zu bezahlen.

Es gibt Situationen, in denen Konsumentinnen auch aus ganz egoistischen Griinden bereit sind,
einen kostendeckenden Preis fiir ein PWYW-Produkt zu bezahlen, um die Verkiuferin im Markt
zu halten und das entsprechende Angebot nicht zu verlieren (vgl. Schmidt et al 2015). Dazu
argumentieren Mak et al. (2015), dass ein Produkt durch ein PWYW Preissystem im Wesentlichen
zu einem offentlichen Gut wird, weil es nun jeder Person zugénglich ist. Fiir den Erhalt eines

solchen offentlichen Gutes sind Konsumentinnen offenbar bereit, etwas zu bezahlen. Als Beispiel

18 Bezahle was du willst.

19 Bezahle was du kannst.

20 Bezahle, was es dir wert scheint.
2l Damit alle essen konnen.

22 Zahle was Gott will.
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fithrt Mak die Wikimedia-Stiftung auf, die es seit vielen Jahren schafft, das meistbenutzte Online-

Lexikon der Welt nur durch Donationen der Beniitzerinnen zu finanzieren.

Nicht zuletzt und wenig tberraschend zeigen verschiedene Studien, dass sich die finanzielle
Situation der Kundinnen auf den bezahlten Preis auswirkt und dass Kundinnen eine hoéhere
Zahlungsbereitschaft haben, wenn die Qualitdt des Produkts oder der Dienstleistung als hoch
eingeschétzt wird (vgl. Machado & Sinha 2013).

2.4.5 PWYW aus Sicht der Anbietenden

Fiir ein Unternehmen kann ein PWYW-Preismodell verschiedene Vor- und Nachteile mit sich
bringen. PWYW setzt ein hohes Vertrauen in die Kundschaft voraus, hat aber auch das Potenzial,
das Vertrauen der Kundinnen ins Unternehmen zu steigern. Es erlaubt eine hohe Heterogenitit
der Kundschaft und erméglicht, Menschen als Kundinnen zu gewinnen, die sich das Angebot sonst
nicht leisten konnten. Das Modell schafft durch seinen initiativen Charakter Aufmerksamkeit und
erhoht die Kaufwahrscheinlichkeit, ausserdem wird es von der Mehrheit der Kundinnen gegeniiber
eines traditionellen Preismodells bevorzugt (vgl. Chandran und Morwitz 2005).

PWYW-Modelle eigenen sich wegen der Bedeutung der personlichen Beziehung zwischen
Verkaufender und Kaufender besser fiir immaterielle Giiter. Weil PWYW tendenziell die Preise
verringert, aber die Nachfrage erhoht, eignet es sich zudem besser fir Giiter mit tiefen
Grenzkosten, und zwar insbesondere dort, wo ein kosteneffektives Revenue-Management nicht
moglich ist (vgl. Chung 2017).

Es gibt zwar Beispiele, in denen PWYW-Systeme langfristig funktionieren, wie das Wiener Devaan
Restaurant eindriicklich bestitigt (vgl. Riener 2012). Die Kombination von generierter
Aufmerksamkeit, erhohter Nachfrage und tieferen Preisen macht PWYW aber insbesondere fiir
kurzfristige Promotionen und gemischte Modelle interessant (PWYW fiir gewisse Produkte oder
Leistungen parallel zu einem anderen Preissystem). Das Frankfurter Restaurant Kish hat nach der
Einfithrung eines PWYW-Modelles fiir das Mittagessen an Werktagen nicht nur eine erhohte
Frequenz am Mittag festgestellt, sondern auch eine starke Zunahme der Abendumsitze, wobei am
Abend normale a la carte Preise verlangt werden (vgl. Kim et al. 2010). Die Kombination von
PWYW am Mittag und festen Preisen am Abend funktioniert fiir das Restaurant so gut, dass das
urspriinglich als tempordrer Versuch geplante Konzept seit 2007 beibehalten wurde.

PWYW funktioniert hingegen eher nicht in Markten, in denen eine direkte Konkurrenz zu anderen
Anbietern des gleichen Produktes besteht (vgl. Schmidt et al 2015) oder in einem Umfeld, in dem
die Gefahr des free-riding, also des Ausniitzens eines vermeintlichen Gratisangebots, zu gross ist.
Das System wurde noch kaum fiir hochpreisige Giiter getestet, aber es lasst sich vermuten, dass in
diesem Segment free-riding ein zu grosses Problem darstellen koénnte. Da PWYW eine
Vertrauensbeziehung zwischen Anbieterin und Kundinnen voraussetzt, eignet es sich tendenziell
besser fiir kleine lokale als fiir grosse nationale oder internationale Marken (vgl. Christopher &
Machado 2019; Machado & Sinha 2013). Fairness spielt bei diesem Modell in beide Richtungen.
Nicht nur sind Verkduferinnen auf faire Kundinnen angewiesen, die Kundinnen schitzen

gleichzeitig den bezahlten Preis bei PWYW auch als fairer ein.
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Die Resonanz auf das PWYW-Modell kann auch durch kulturelle Unterschiede bedingt sein (vgl.
Bolton et at 2010; Dorn & Suessmair 2017). Ayelet Gneezy, Professorin fiir Marketing in San Diego,
hat viel tiber PWYW geforscht und vermutet, dass solche Systeme in Landern mit hohen
Steuersdtzen und einem hohen Level an sozialer Sicherheit besser funktionieren (vgl. Eckel 2014).

In der Schweiz wurden mit dem Modell bisher gemischte Erfahrung gemacht. Wéhrend zum
Beispiel das Pop-up-Restaurant 4 Ragazzi in Bern, der Unternehmer Markus Mettler sowie
verschiedene Kulturbetriebe gute Erfahrungen mit PWYW gemacht haben (Bolzli 2018), haben
Versuche von Hotels, einer Pizzabédckerei im Ziircher Hauptbahnhof sowie beim Restaurant da
Ricky in Rorschach nicht funktioniert (vgl. Naf 2014).

2.4.6 PWYW im Theater

Eine Urform des PWYW findet man in der darstellenden Kunst. Kiinstlerische Darbietungen auf
offentlichen Platzen, kombiniert mit der Bitte um eine Zuwendung, gibt es seit langer Zeit und in
vielen Kulturen. Die Hutsammlungen von Strassenkiinstlerinnen und -musikantinnen sind nichts
anderes als Darbietungen mit PWYW-Preisen, vielleicht mit dem einen Unterschied, dass das
Publikum von Strassenkiinstlerinnen diese in der Regel nicht bewusst aufsuchen, sondern zufillig
tinden. Die Kunstschaffenden der Strasse gehen zu jhrem Publikum und warten nicht darauf, dass
das Publikum zu ihnen kommt. Spielen auf Hut wird in der Schweiz auch Kollekte genannt, analog
dem Sammeln von Geld am Ende des Gottesdienstes christlicher Kirchen.

Aufgrund der oben definierten Kriterien konnten sich PWYW-Systeme grundsitzlich auch fiir
Theaterhduser eignen. Theater haben normalerweise keine unmittelbare Konkurrenz durch andere
Anbieterinnen, jedenfalls nicht mit dem identischen Produkt, die Fixkosten sind hoch und die
Grenzkosten tief, es besteht hdufig eine enge und personliche Kundenbindung und das Bezahlen
von Ticketpreisen hat fiir einen Teil der Kundschaft auch einen karitativen Charakter. Ausserdem
besteht bei Hdusern mit offentlicher Finanzierung eine gewisse finanzielle ,,Grundversicherung®
und héufig sind die offentlichen Gelder mit dem Auftrag verbunden, Kultur einer breiten
Bevolkerungsschicht zuganglich zu machen, was mit Hilfe von PWYW sicher moglich ist.
Gleichzeitig ist zumindest fraglich, ob PWYW im hoherpreisigen Segment funktionieren wiirde.
Ob das Opernhaus Ziirich dank Kollekte auf denselben durchschnittlichen Ticketpreis von knapp
100 Franken kommen wiirde, welchen es mit dem gegenwirtigen Preissystem erzielt, darf
bezweifelt werden (vgl. Opernhaus Ziirich AG 2019).

Obwohl es in den USA eine ganze Reihe von Theatern gibt, welche PWYW Preissysteme einsetzen
oder eingesetzt haben, konnte ich keine Studien zu PWYW im Theater finden. Es scheint dazu
noch keine wissenschaftlichen Erkenntnisse zu geben.

In der Schweiz benutzen kleinere Theater und tourende Kompanien das Konzept schon langer fiir
einzelne oder alle Vorstellungen. Zu erwidhnen wire hier zum Beispiel das Theater Heitere Fahne
in Wabern, welches bewusst auf ein PWYW System setzt und auf seiner Webseite Folgendes dazu
schreibt:



Grundlagen - Partizipatives Pricing 37

»Wer mehr hat, gibt mehr.
Wer wenig hat, gibt wenig.
Wer nicht bezahlen kann,

kommt trotzdem rein!

So unsere Wunschvorstellung. Kultur auf Kollekte ist kein Gratisticket, sondern ein
Denkanstoss. Die Gaste nehmen bei Kultur auf Kollekte die Verantwortung selbst in
die Hand und sind untereinander sowie mit den KiinstlerInnen und

VeranstalterInnen solidarisch.“®

Das Zitat weist darauf hin, dass es dem Theater mit dem Preismodell nicht primir um
okonomische Griinde geht, sondern um Solidaritdt, Fairness und die Frage nach dem Wert von
Kultur.

Ebenfalls auf eine Hutsammlung setzen in der Schweiz der Zirkus Chnopfund andere vergleichbare
Kompanien wie der Zirkus FahrAway oder das Variété Pavé, wobei der Chnopf dabei einen
Richtpreis von 25 Franken pro Erwachsenen vorschldgt (Bolzli 2018). Die Hohe des Richtpreises
zeigt gut, dass der Zirkus Chnopf die Hutsammlung nicht im Sinne von Gratiskultur versteht,
sondern als eine andere Form der Bezahlung. Da die Kompanie im 6ffentlichen Raum spielt, den
Publikumsraum nicht absperren will und entsprechend keine Einlasskontrolle durchfiihren kann,
erscheint das System hier sinnvoll.

Eine kurze Internetsuche ergibt, dass in der Schweiz viele Kleintheater ihre PWYW-Vorstellungen
mit den Worten ,,Eintritt frei. Kollekte.“ (oder dhnlich) bewerben. Die in Kapitel 2.4.4 erwahnten
Erkenntnisse zur Wichtigkeit des Framings lassen vermuten, dass die Theater durch diese Art der
Kommunikation das Potential von PWYW nicht voll ausschopfen konnen.

Auch einige grossere Theater verwenden das PWYW-System fiir einzelne Vorstellungen. So haben
sowohl das Theater Tuchlaube in Aarau wie auch das Schauspielhaus Ziirich zurzeit monatlich eine
Vorstellung im Programm, bei der die Zuschauerinnen so viel zahlen diirfen, wie sie méchten. Das
Schauspielhaus Ziirich bewirbt diese Vorstellungen mit: ,Zahlen, was man will. Einmal monatlich
zahlen Besucher*innen bei ausgewdhlten Vorstellungen, was sie wollen. Karten sind nach
Verfiigbarkeit erhéltlich.“** Das Theater Tuchlaube schreibt auf seiner Webseite: ,, GIVE AS MUCH
AS YOU CAN $ Theater fiir alle! Einmal im Monat haben Sie die Gelegenheit, den Eintrittspreis
selbst zu bestimmen. Tickets nur an der Abendkasse erhiltlich, kein Vorverkauf.“*

Der letzte Satz ist typisch fiir alle gefundenen Beispiele in der Schweiz. Bei PWYW-Vorstellungen
wird auf eine Onlinebezahlung der Tickets verzichtet, die veranstaltenden Theater stellen, in
Ubereinstimmung mit den Empfehlungen aus der Forschung, bewusst einen persénlichen Kontakt
mit dem Publikum her.

Auf das Give as much as you can Modell des Theaters Tuchlaube wird in Kapitel 3.5 vertieft

eingegangen.

2 https://www.dieheiterefahne.ch/kultur (abgerufen am 22.05.2020)
** https://neu.schauspielhaus.ch/de/1757/zahlen-was-man-will (abgerufen am 16.10.2020)
% https://tuchlaube.ch/index.php?nav=115 (abgerufen am 24.05.2020)
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2.5 Freie darstellende Kiinste

2.5.1 Definition des Begriffs der freien Szene

Der Terminus Freies Theater stammt aus der deutschen Theaterlandschaft, wobei der Begriff frei
durch die Abgrenzung zu den Traditionsstrukturen der Stadt- und Staatstheater entstanden ist (vgl.
Henning 2016, S. 286ff). Das freie Theater fand seinen Ursprung in den politisch-gesellschaftlichen
Umbriichen der 1960/70er-Jahre (vgl. Gerlach-March 2011). Damals etablierte sich eine sehr
politisch orientierte Szene freier Theatergruppen als Gegenpol zu den etablierten Institutionen, die
sich in offentlicher Tragerschaft befanden. Das freie Theater fand und findet meist in alternativen
Spielstadten statt, in umfunktionierten Fabrikgebduden, auf der Strasse oder in anderen
zweckentfremdeten Gebaulichkeiten.

Ende der 1970er-Jahre wuchs die freie Szene in Deutschland stark, von weniger als 40 zu gegen 700
bekannten Theatergruppen 1980 (vgl. Fiille 2016a, S.180f). In der Folge setzte ein Prozess einer
gewissen Institutionalisierung der Szene ein. Es wurden feste Spielstitten gefunden, Stidte und
Lander begannen, freie Gruppen und Theaterhduser finanziell zu unterstiitzen und die klare
Abgrenzung vom Mainstream 16ste sich auf. Auch inhaltliche Veranderungen wurden sichtbar.
Wihrend es am Anfang primédr um sehr politisches Theater ging, das im Kontext der Jugend- und
Studentenrevolte 1967/68 zu sehen war, wurde freies Theater ab den 1980er-Jahren ,,nicht langer
vorrangig als politische Intervention mit theatralen Formen als besonderen kommunikativen
Mitteln, sondern als beispielhafte oder beispielgebende und unterhaltsame Auseinandersetzung
mit den gesellschaftlichen und kulturellen Verhiltnissen behandelt.“ (Fiille 20164, S. 237)

Heute sind die Themen divers und die freie Szene muss als vielféltiger Kosmos unterschiedlicher
Gruppen, Kunstformen und Ziele gesehen werden. Spitestens seit den 1990er Jahren sind die freien
darstellenden Kiinste ein fester Bestandteil der europaischen Kulturlandschaft und werden von den
europdischen Staaten auch finanziell unterstiitzt (vgl. Brauneck 2016, S. 13). Trotzdem befasst sich
die Theaterwissenschaft nur am Rande mit der freien Szene und es existieren nur vereinzelte
Publikationen dazu. Auch eine genaue Definition des freien Theaters oder allgemeiner der freien
darstellenden Kiinste ist nach wie vor schwierig und primar als Abgrenzung zu den traditionellen
Repertoiretheatern oder, in den Worten von Otto Brahm, ,stindigen Bithnen® méglich (vgl.
Brauneck 2016, S. 13). Im Versuch, die Gemeinsamkeiten innerhalb der freien Szene zu finden, sei
hier Manfred Brauneck (2016) zitiert:

»Seinem Wesen nach ist das Freie Theater letztlich eine internationale Community
junger Kiinstler. Mit ihrer Vorstellung von Freiheit verbinden sie Ideale wie kollektives,
von Hierarchien weitgehend freies Arbeiten mit Gleichgesinnten, die Lust am
Experiment und am Ausprobieren der eigenen kiinstlerischen Mdglichkeiten, nicht
zuletzt auch das engagierte Eintreten fiir brisante gesellschaftliche Probleme. Diese
jungen Kiinstler verbindet aber auch - iiber die nationalen Grenzen hinweg - ein
gewisser Widerspruch, zumindest ein Unbehagen an dem real existierenden, von
politischem Pragmatismus mitunter deformierten Wertegefiige der europiischen
Gesellschaften.” (S. 44)
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Beim deutschen Bundesverband freie darstellende Kiinste (2017) tont die Definition so:

»Freie darstellende Kiinste stehen fiir alternative, professionelle Formen &sthetischen
Produzierens fiir Biihnensituationen. Jenseits struktureller Notwendigkeiten
institutioneller Systeme folgen sie einer Tradition der Selbstermichtigung, indem sie
kiinstlerische Ideen an den Anfang von Prozessen stellen. (S. 4)

Eine dritte Anndherung an den Begrift stammt von der Arbeitsgruppe der Kiinstlerinnen eines
2006 vom Fonds Darstellende Kiinste durchgefithrten Symposiums:

»Wenn wir (also: die hier anwesenden professionellen freien Theatermacher) von
,Freiem Theater sprechen, dann meinen wir Projekte und Ensembles aus den Sparten
Sprechtheater, Musiktheater, Tanz und Performance, Objekt- und Figurentheater — und
dariiber hinaus eine Vielzahl von Konzepten, die iiber die Genregrenzen hinweg,
jenseits von ihnen oder irgendwo mitten zwischendrin anzusiedeln wiren. Wir
reprasentieren eine Vielzahl von dsthetischen Konzepten, kiinstlerischen
Handschriften, Organisationsformen und Arbeitsstrukturen, die - auch fiir uns selber
- kaum unter einen Hut zu kriegen sind. [...] Was uns, bei aller Unterschiedlichkeit,
verbindet, ist ein grundlegend anderes Organisationssystem als das der so genannten
etablierten oder institutionalisierten Staats- und Stadttheater. Und ,anders‘ heif3t hier
erst einmal nur: anders. Nicht besser oder schlechter. Schon gar nicht weniger
professionell.“ (Schroder 2007, S. 53)

Es kann argumentiert werden, dass die Kunstschaffenden der freien Szene letztlich nicht freier sind
als jene der Stadt- und Staatstheater und teilweise sogar stiarkeren 6konomischen und inhaltlichen
Zwingen ausgesetzt sind. Der Frage, ob die Begriffe Freies Theater und Freie Szene sinnvolle und
korrekte Bezeichnungen fiir diesen uniibersichtlichen Topf von Aktivititen darstellen, soll an
dieser Stelle nicht weiter nachgegangen werden. Henning Fiille (2007) steht dem Ausdruck
jedenfalls durchaus kritisch gegeniiber: ,Die Rede vom ,Freien Theater® ist ein offenbar
unausrottbarer und gleichwohl schlampiger Sprachgebrauch, dessen Persistenz wohl nur deshalb
erklarlich und halbwegs verzeihlich ist, weil er der blof} negativen Abgrenzung gegen das Stadt-
und Staatstheater (die er bezeichnet) immerhin einen positiven Namen gibt - der freilich
irrefithrend ist und bestenfalls nichts bedeutet.” (S. 66)

2.5.2 Die freie Szene in der Schweiz

Wihrend es schon in Deutschland schwierig ist, eine klare Definition der freien Szene zu finden,
ist die Abgrenzung in der deutschsprachigen Schweiz noch schwieriger und in der
franzosischsprachigen Schweiz fast unméglich. Die Stadt- und Staatstheater in Deutschland sind
teilweise tatsichlich offentlich-rechtliche Regie- oder Eigenbetriebe, welche keine eigene
Rechtspersonlichkeit besitzen und vollstindig der Gemeinde oder dem Land gehéren. Im
Unterschied dazu sind die Stadttheater in der Schweiz meist als selbstindige Aktiengesellschaften
organisiert, welche mit dem Kanton oder der Gemeinde einen Leistungsauftrag respektive
Subventionsvertrag  aushandeln. Solche =~ Abkommen existieren jedoch auch mit

Veranstaltungshdusern der freien Szene, was eine klare Abgrenzung verunmoglicht.
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Die Taschenstatistik Kultur in der Schweiz des Bundesamtes fiir Kultur (BAK) unterscheidet
statistisch zwischen den ,,30 grossten Berufstheatern® und der freien Szene (vgl. Bundesamt fiir
Kultur 2020, S. 76), wobei die Kriterien nicht klar definiert sind und die Zuteilung zu der ersten
Kategorie wohl einzig durch die Mitgliedschaft der Theater beim Schweizerischen Biihnenverband
SBV begriindet ist. Obwohl die meisten der grossen Theater der deutschsprachigen Schweiz ihr
eigenes Schauspielensemble haben und im Repertoirebetrieb arbeiten, kann auch dies nicht zur
Abgrenzung beigezogen werden. Denn erstens sind auch in der Deutschschweiz einige
Gastspielhduser unter diesen ,,30 grossten Berufstheatern® und andererseits orientieren sich in der
franzosischsprachigen Schweiz auch die grossen Theater meist nach dem franzésischen Modell, bei
dem Theaterbetrieb und Ensemble voneinander getrennt organisiert sind.

Gemass Taschenstatistik — und zuriickgehend auf eine Studie des Instituts fiir Theaterwissenschaft
der Universitat Bern - verzeichneten die freie Szene und die Kleinkunst im Jahr 2010 ein
Publikumsaufkommen von rund 1.7 Millionen Zuschauerinnen, wobei die Auffithrungen von
Lajenbiithnen hier nicht mitgezahlt sind (vgl. Bundesamt fiir Kultur 2020, S. 77). Diese Zahl diirfte
seither eher zu- als abgenommen haben und steht einer Zuschauerinnenzahl von 1.4 Millionen bei
den 30 grossten Berufstheatern in der Saison 2018/19 gegeniiber. Auch wenn die beiden Werte
aufgrund des unterschiedlichen Erhebungszeitpunkts nicht direkt miteinander zu vergleichen sind,
bestatigen sie doch die quantitativ grosse Bedeutung des Kulturschaffens der freien Szene in der
Schweizer Theaterlandschaft. Dabei ist anzumerken, dass das BAK nicht zwischen freier Szene und
Kleinkunst unterscheidet und eine solche Abgrenzung wohl auch nahezu unmoéglich wére. Um
dem Begriff trotzdem ein bisschen Kontur zu geben, sei hier Manfred Veraguth (2012) zitiert: ,,Ab
1900 wird Kleinkunst als Sammelbegriff fir alle kiinstlerischen Formen gebraucht, welche in
Kabaretts, Varietés und Singspielhallen geboten werden.“ (S. 227) Unter Kleinkunst versteht man
also primér Formate, die auch als Unterhaltungskunst bezeichnen werden. (vgl. Fiille 20164, S. 239)

Pioniere der freien Theaterszene in der Schweiz waren das Theater am Zytglogge in Bern sowie die
Compagnie des Faux-Nez in Lausanne, die beide 1949 gegriindet wurden. Erst in den 1970er-Jahren
formierte sich die freie Theaterszene breiter, was 1975 zur Griindung der Kleintheatervereinigung
KTV fihrte (vgl. Kotte 2012, S. 21f). In der Folge der Jugendunruhen in der Schweiz am Anfang
der 1980er Jahren, entfacht im Mai 1980 durch den als Opernhauskrawall bekannt gewordenen
Protest Ziiricher Jugendlicher gegen die Kulturpolitik der Stadt Ziirich (vgl. Koller 2020), gab es
auch in der Schweiz einen starken Zuwachs der freien Kulturszene. Zwischen 1983 und 1988 wuchs
die Zahl der freien Theatergruppen von etwa 30 auf rund 90 Formationen (vgl. Brandle 2009, S.
60f). Ab den 1980er Jahren konnte die freie Szene auch einige eigene Spielstatten iibernehmen, so
zum Beispiel 1980 die Kaserne Basel, 1987 die Dampfzentrale Bern und 1989 die Gessnerallee
Ziirich.

Wenn in dieser Arbeit also von Theatern und Veranstaltungsorten der freien Szene in der Schweiz
die Rede ist, dann meint dies Kulturorganisationen, welche den verschiedenen Gruppen und
Organisationen der freien Szene eine Plattform bieten und diese ideell und materiell unterstiitzen.
Theater und Veranstaltungsorte deshalb, weil viele dieser Organisationen ihre Raumlichkeiten
nicht nur als Theater fiir Tanz und Schauspiel, sondern auch als Veranstaltungslokale fiir Konzerte,
Partys oder Festivals beniitzen. Konkret werde ich im zweiten Teil dieser Arbeit auf die folgenden
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Spielstatten genauer eingehen, insbesondere was deren Preispolitik betrifft: Dampfzentrale Bern,
Gessnerallee Ziirich, Kaserne Basel, Roxy Birsfelden, Theater Chur und Theater Tuchlaube Aarau.

Neben den Inhalten und der Produktionsweise unterscheidet sich die freie Szene von den grossen
Stadttheatern auch darin, dass ihre Produktionen zu einem durchschnittlich deutlich tieferen
Ticketpreis zuganglich sind. Dies sei hier exemplarisch am Beispiel von Kaserne und Theater Basel
gezeigt. Wiahrend die Kaserne bei allen Tanz- und Theatervorstellungen im Jahr 2019 einen
mittleren Ticketertrag von rund 13 Franken pro Zuschauerin erzielte, war der mittlere Ticketertrag
aller Eigenveranstaltungen des Theater Basel in der Saison 2018/19 mit rund 45 Franken fast
viermal so hoch.” Die freie Szene bietet damit einen insgesamt niederschwelligeren Zugang zu
darstellender Kunst als die grossen Héuser und erreicht so wahrscheinlich auch eine andere

Demographie.

*6 Zahlen aus dem internen Controlling der Kaserne Basel sowie dem Jahresbericht des Theater Basel,
wobei die ausgewiesenen Vorstellungseinnahmen (ohne Garderobeneinnahmen, Programmbheft-Verkauf
und auswirtige Gastspiele) sowie die ausgewiesene Zuschauerinnenzahl aller Sparten (Oper, Schauspiel,
Ballett, Junges Haus und sonstige Veranstaltungen), aber ohne Fremdveranstaltungen, beriicksichtigt
wurden (vgl. Theater Basel 2019).
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2.6 Preissysteme bei Theatern der freien Szene in der Schweiz

Die Preispolitik von Theatern und Kulturbetrieben wird in der einschldgigen Literatur ausfiihrlich
behandelt, allerdings wird dabei fast ausschliesslich auf die grossen staatlichen Kulturbetriebe,
Mehrspartenhduser und Repertoiretheater verwiesen. Die spezifischen Fragestellungen und
Moglichkeiten kleinerer und mittelgrosser Theater werden kaum behandelt. Im zweiten Teil dieser
Arbeit werde ich die Ticketpreise von sechs ausgewihlten Theatern und Veranstaltungsorten der
freien Szene in der Schweiz analysieren und miteinander vergleichen. Drei dieser sechs Hauser
arbeiten mit einem herkémmlichen Preissystem mit differenzierten Preisen, wie in Kapitel 2.3.2
beschrieben. Dabei verzichten alle drei auf die Unterscheidung nach Sitzplatzkategorien und
differenzieren nur nach Art und Grosse der Show und nach Publikumssegmenten (regular,
Studierende, Kinder, Seniorinnen, usw.) Die anderen drei Theater wenden zwei Systeme an, welche
sich in der Schweizer freien Szene seit einigen Jahren wachsender Popularitét erfreuen. Ich werde

sie in dieser Arbeit mit Einheitspreis und Wahlpreis bezeichnen.

2.6.1 Wahlpreis

Der Wabhlpreis ist ein partizipatives Preissystem, bei dem fiir jede Vorstellung drei feste Preise
angeboten werden und das Publikum die freie Wahl zwischen diesen drei Preisstufen hat. Dieser
eigenverantwortliche Wahlmechanismus tritt an die Stelle einer vorgegebenen Differenzierung
mittels Rabatten. Im Jahr 2016 wurde das System als erstes von der Dampfzentrale Bern eingefiihrt,
sie schreib dazu auf ihrer Webseite:

»Bei der Dampfzentrale Bern entscheiden Sie selbst, wie viel Thnen die Kultur wert ist. Sie konnen
jeweils zwischen drei Preiskategorien wiahlen: Der Liebhaber*innen-Preis fiir Génner*innen und
Kulturliebhaber*innen, der Kleine Preis fiir das kleine Budget und der Normale Preis fiir den Mix

dazwischen.“?)

In den darauffolgenden Jahren wurde das Modell von anderen Veranstaltern wie dem AUA-
Theaterfestival und dem Musikfestival Bern ibernommen. Im Januar 2020 gesellte sich der Siidpol
Luzern dazu und stellte von Einheitspreis auf Wahlpreis um, seit August 2020 arbeiten auch die
tinf Ziircher Theaterhduser Neumarkt, Gessnerallee, Winkelwiese, Tanzhaus und Fabriktheater
Rote Fabrik mit diesem System.

Die Idee des Pay What You Want wird hier also kombiniert mit einer herkdmmlichen
Preisdifferenzierung. Das Theater gibt so einen Teil der Preisverantwortung an das Publikum ab,
beschriankt die Wahlmdoglichkeiten aber und stellt einen Mindestpreis sicher. Die Einteilung in
verschiedene Preiskategorien soll so nicht nach starren demographischen Kriterien geschehen,
sondern mittels einer Selbsteinschitzung der finanziellen Moglichkeiten jeder einzelnen Person.

Mir sind keine weiteren Beispiele oder Studien zu Preismodellen dieser Art bekannt. Ein
verwandtes System, ein PWYW mit Mindest-, Empfehlungs- und Maximalpreis, wurde jedoch

wihrend mehrerer Jahre beim amerikanischen Online-Musiklabel und Musikshop Magnatune

7 https://www.dampfzentrale.ch/infos/ticket-infos/ (abgerufen am 02.04.2020)
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verwendet und wissenschaftlich begleitet. Das Unternehmen wirbt damit, dass es sein Angebot
vorsichtig kuratiert, dabei mit unabhédngigen Musikerinnen zusammenarbeitet und diese viel
starker an den Einnahmen beteiligt als die grossen Labels.”® Wiahrend mehrerer Jahre verlangte
Magnatune fiir Musikalben einen Mindestpreis von $5, einen empfohlenen Preis von $8 und einen
Maximalpreis von $18, wobei Kaufende den effektiven Preis frei zwischen $5 und $18 wihlen
konnten. Dieser Service startete im September 2003 und die Verkiufe der ersten 15 Monate wurden
von Regner und Barria (2009) ausgewertet. Der durchschnittliche Verkaufspreis im beobachteten
Zeitraum lag bei $8.20, der Medianpreis bei $8. Viele Kaufende waren also bereit, fir Musikalben
mehr oder weniger den empfohlenen Preis oder sogar mehr zu bezahlen. In einer spéteren Studie
kommt Regner (2014) zum Schluss, dass Reziprozitit (Gutes mit Gutem vergelten) der
hauptsachliche Treiber war, weshalb die Kaufenden hier bereit waren, mehr als den Minimalpreis
zu bezahlen. Das hier beschriebene System wird mittlerweile nicht mehr verwendet und wurde
durch ein Abonnementen-Modell ersetzt.

2.6.2 Einheitspreis

Ein weitere Preismodell, das sich seit 2003 bei Theaterhdusern der freien Szene in der Schweiz
verbreitet, ist der sogenannte Einheitspreis. Gemdss iibereinstimmenden Aussagen von
Branchenkennerinnen geht das Konzept auf Sandrine Kuster zuriick, welche diesen prix du risque
genannten Einheitspreis von damals 13 Franken beim Theater Arsenic in Lausanne einfiihrte, kurz
nachdem sie 2003 die Leitung desselben iibernommen hatte (vgl. Cordonier 2016). Das Konzept
ist nicht nur deshalb speziell, weil es wie im Detailhandel fiir alle Kundinnen denselben Preis
vorsieht, sondern auch weil es auf eine preisliche Unterscheidung zwischen den verschiedenen
gezeigten Produktionen verzichtet. Im Kultursektor, fiir den stark differenzierte Preise die Norm
sind, sorgte die Einfithrung des Einheitspreises beim Arsenic fiir einiges Aufsehen. Die Idee wurde
2012 von Roger Merguin fiir das Theater Gessnerallee iibernommen und seither auch beim
Tanzhaus Ziirich, dem Theater Roxy in Birsfelden und beim Siidpol in Luzern eingefiihrt, wobei
Gessnerallee, Stidpol und Tanzhaus mittlerweile auf den Wahlpreis umgeschwenkt sind. Zur Idee
des Einheitspreises gehort, dass der Preis nicht nur einheitlich, sondern auch tief angesetzt wird,
um Theatervorstellungen fiir alle erschwinglich zu machen und die Besucherinnen dazu zu
animieren, Risiken einzugehen und sich auch auf unbekannte und experimentelle Performances
einzulassen. Mit dem Einheitspreis soll signalisiert werden, dass alle Kiinstlerinnen in gleichem
Masse wertgeschitzt werden und man nicht unbekannteren oder vermeintlich weniger guten
Gruppen einen tieferen Wert zuordnet. Das Konzept kennt man in dhnlicher Form von Kinos, bei
denen der Ticketpreis in der Regel auch nicht abhédngig ist von der Art und Popularitit des Filmes.
Roger Merguin argumentiert, dass Kinobesucherinnen wegen eines einzelnen schlechten Filmes
nicht die Institution des Kinos in Frage stellen. Dasselbe habe er auch bei der Gessnerallee erreichen
wollen.”” Das Konzept soll also eine gewisse Verldsslichkeit fiir die Besucherin erzeugen, die sich
dadurch fiir einen Theaterbesuch entscheiden kann, ohne sich vorher iiber eine Vielzahl von

Ticketpreisen informieren zu miissen. Wiederkehrende Besucherinnen wissen auch ohne

*% http://magnatune.com/info/whynotevil (abgerufen am 22.05.2020)
*» Gemdss einem personlichen Gesprach mit Roger Merguin.
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Nachforschungen, welche Kosten sie erwartet. Der giinstige und verléssliche Eintrittspreis soll auch
als Werbemassnahme wirken, mehr Zuschauerinnen anlocken und diese zu héufigerem
Theaterbesuch animieren. Gleichzeitig wird mit der Einfithrung des Einheitspreises in der Regel
auch die Vergabe von Freikarten (an Journalistinnen, Politikerinnen, Vertreterinnen anderer
Theater, Kulturschaffende, usw.) stark eingeschrankt und vergiinstigte Eintritte werden

abgeschafft, was ebenfalls die Fairness steigern soll.

Es ist anzunehmen, dass diese Kombination von zwei Faktoren (einfaches System, niedriger Preis)
dazu fiihrt, dass die Zuschauerinnen das System als fair empfinden. Tatsdchlich bewerteten 97%
der Besuchenden der Gessnerallee in einer 2016 durchgefiihrten, internen und unverdffentlichten
Umfrage den Einheitspreis von 16 Franken als ,,schon giinstig“ (58%) oder als ,,angemessen® (32%).
Immerhin 36% der Befragten gaben zudem an, dass der Einheitspreis von 16 Franken fiir die
Entscheidung zum Besuch der Gessnerallee ,,wichtig® oder ,,sehr wichtig“ war. Andere Griinde,
allen voran ,Neugierde und Experimentierfreude®, aber auch das Thema des Stiicks, der
Bekanntheitsgrad der Kiinstlerin und das Image des Haues waren zwar wichtiger, die Zahl von iiber
einem Drittel aller Befragten zeigt aber doch, dass der Preis als Entscheidungskriterium fiir den

Theaterbesuch nicht zu vernachléssigen ist. (Gessnerallee Ziirich 2016a)

Die Einfithrung des Einheitspreises war fiir die Gessnerallee auch sonst erfolgreich. Ein ebenfalls
intern durchgefiihrter und unveréffentlichter Vergleich der Ticketeinnahmen von August 2012 bis
Mirz 2013 (mit Einheitspreis) mit demselben Zeitraum des Vorjahres (ohne Einheitspreis) ergab,
dass bei tieferem Durchschnittspreis pro Ticket gleichzeitig eine Publikumssteigerung realisiert
werden konnte. Das Total der Ticketeinnahmen blieb ungefihr konstant. Das Ziel einer
Publikumssteigerung konnte also ohne Einbruch der Einnahmen erreicht werden. Ob die
Steigerung der Publikumszahlen tatsichlich auf den Preis zuriickzufithren ist, oder ob
programmatische Entscheidungen dafiir verantwortlich waren, lasst sich allerdings nicht
abschliessend beurteilen. (Gessnerallee Ziirich 2016b)
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3 Preismodelle in der Praxis

In diesem Kapitel werden die Preismodelle Einheitspreis, Wahlpreis und PWYW (Pay What You
Want) mit herkémmlichen differenzierten Preisen verglichen. Anhand von Daten aus dem
internen Controlling verschiedener Theater werden die Auswirkungen der unterschiedlichen
Preismodelle in der Praxis analysiert.

3.1 Teilnehmende Theater

Fir die Studie kontaktierte ich sieben Theater in sieben verschiedenen Kantonen der
Deutschschweiz. Alle Theater waren offen fiir eine Zusammenarbeit, sechs Theater haben mir ihre
Daten aus dem internen Controlling des Jahres 2019 bereitwillig zur Verfiigung gestellt, der Siidpol
Luzern konnte wegen eines Leitungswechsels keine konsistenten Daten fiirs ganze Jahre 2019
bereitstellen, weshalb ich mich bei der Auswertung auf die anderen sechs Hauser konzentriert habe.

Den hier portraitierten Theatern ist gemeinsam, dass sie kein eigenes Ensemble unterhalten und
ihr Programm aus einer Mischung von Gastspielen und Produktionen besteht, welche sie
gemeinsam mit freien Gruppen koproduzieren. Dadurch diirften alle eine vergleichbare
Zuschauerinnenstruktur haben, wobei natiirlich jedes der Theater seine Eigenheiten hat und sein
eigenes Stammpublikum aufgebaut hat. Sie operieren alle in Gebduden, die nicht urspriinglich als
Theater gebaut und fiir diesen Zweck umfunktioniert wurden. Die Sitzplatzkapazitdt reicht von
126 Plitzen im Roxy Birsfelden bis zu 473 Plitzen im Theater Chur, wobei die Konfiguration der
Zuschauertribiinen meist variabel ist und nur selten eine Kapazitit von iiber 300 Plitzen zur
Verfiigung gestellt wird. Allen sechs Hausern ist auch gemeinsam, dass sie iiber
Subventionsvertrage oder dhnliche Abmachungen zu mehr als 60 Prozent durch Beitrdge ihrer
Standortgemeinden oder -kantone finanziert werden. Wahrend sich Dampfzentrale, Gessnerallee,
Kaserne und Roxy klar auf die freie Szene fokussieren und in Regionen zu Hause sind, in denen sie
einen Gegenpol zu einem grossen Repertoiretheater bilden, ist das Theater Tuchlaube Aarau neben
der freien Szene auch stark in der Kleinkunst verankert, und das Theater Chur bietet als ehemaliges
Repertoiretheater im Vergleich ein leicht traditionelleres Programm und vermietet sein Haus
regelmassig fiir Konzerte klassischer Musik.

Die Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber die Geschiftstitigkeit der sechs Theater, bezogen auf den
Durchschnitt der Jahre 2017 und 2018 respektive auf den Durchschnitt der Saisons 2017/18 und
2018/19%, je nach Rechnungsperiode des jeweiligen Theaters. Wir sprechen in dieser Arbeit also
tiber Theater, die ein Jahresbudget von 700’000 bis 5 Millionen Franken und einem
Eigenfinanzierungsgrad zwischen 21% und 36% haben. Dabei ist anzumerken, dass bei allen

Theatern weniger als 18% Prozenten der gesamten Einnahmen aus dem Ticketverkauf stammen.

Im Folgenden werde ich die sechs Hauser kurz beschreiben und jeweils einen kurzen Abriss der

Geschichte, der Ziele und des Preissystems angeben.

% Dampfzentrale, Kaserne, Roxy, Theater Tuchlaube
3! Gessnerallee, Theater Chur
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Tabelle 4: Kennzahlen (Mittelwerte der Jahre 2017 und 2018 respektive der Saisons 2017/18 und
2018/19) der an der Studie teilnehmenden Theater™

=

- -

=1 —_ = =2 =

&h £ g = T = &

= 5} < o < 2 =Y

= c o O S B s

= = g ¢ 3 £

s i = <1 v

z 3 E g g5 | %

2 S & 5 20 | g

5 2 ~ E g £ g

> & $4 | 2 £

< < 2 K =~ @ <3

Dampfzentrale 324 26’100 3°470°000 69% 31%
Gessnerallee 572 54’700 5130°000 67% 33%
Kaserne 264 49’900 4720°000 68% 32%
Roxy 89 4900 710’000 79% 21%
Theater Chur 167 23’900 2’130°000 67% 33%
Theater Tuchlaube 216 20°000 1’250°000 64% 36%

3.1.1 Dampfzentrale Bern

Die Dampfzentrale in Bern ist ein Veranstaltungs- und kultureller Bewegungsort, welcher sich auf
seiner Webseite als ,fithrendes Haus fiir die zeitgenossischen Kiinste Tanz, Performance, Musik
und Clubkultur in der Bundesstadt“” beschreibt. Sie offeriert Residenzen fiir Kunstschaffende,
beteiligt sich als Co-Produzentin an Produktionen der freien Szene, ist an verschiedenen Festivals
in Bern als Mitorganisatorin und Veranstaltungsort beteiligt und kuratiert ein eigenes Programm,

welches stark auf zeitgenossischen Tanz fokussiert.

Der Verein Dampfzentrale wurde 1986 gegriindet mit dem Ziel, das stillgelegte Kohlekraftwerk an
der Aare fiir Kulturveranstaltungen zu nutzen. Dank politischem Lobbying und nachdem das
Gelédnde fiir eine Nacht besetzt worden war, bewilligte der Gemeinderat 1987 den versuchsweisen
Betrieb der Kulturhallen Dampfzentrale. In den Jahren 1998/99 wurde das Gebdude umfangreich
saniert und 2008 wurden die stadtischen Subventionen schliesslich markant erhoht, so dass die
Dampfzentrale heute ein durchgehend eigenstindiges Programm veranstalten kann.* Die

32 Die Zahlen stammen aus den offiziellen Jahresberichten der Theater und geben einen Uberblick iiber
deren relative Grosse. Die Werte, insbesondere in Bezug auf die Veranstaltungs- und Besucherzahl, sind
unter Umstdnden nicht exakt vergleichbar, weil Vermietungen und Kleinstveranstaltungen in den
Jahresberichten unterschiedlich beriicksichtigt werden. Grundsitzlich wurden fiir diese Ubersicht alle
Veranstaltungen (inkl. Vermietungen) gezahlt.

% https://www.dampfzentrale.ch/ueber-uns/leitbild/ (abgerufen am 17.10.2020)

** Vgl. https://www.dampfzentrale.ch/ueber-uns/geschichte/ (abgerufen am 17.10.2020)
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Dampfzentrale verfiigt aktuell tiber ein Jahresbudget von rund 3.5 Millionen Franken (vgl.
Dampfzentrale Bern 2019) und arbeitet mit dem System des Wahlpreises.

3.1.2 Gessnerallee Ziirich

Die Gessnerallee Ziirich beschreibt sich als ,einer der wichtigsten Produktions- und
Prisentationsorte fiir Performative Kiinste in der Schweiz und international.“* Sie steht allen
Sparten darstellender Kunst offen, bietet Proberdume fiir Kiinstlerinnen, tritt auch als Co-
Produzentin auf und veranstaltet ansonsten ein dichtes Programm von jahrlich {iber 500

zeitgenossischen Veranstaltungen verschiedener Genres.

Die ehemalige Militarreithalle mit Stallungen wurde vom Ziiricher Prasidialdepartement seit 1970
regelmadssig fiir grosse internationale Gastspiele zur Verfiigung gestellt. Auf Initiative
verschiedener kultureller Kreise nahm das Theaterhaus 1989 den provisorischen Betrieb auf. 1993
stimmte die Ziiricher Stimmbevolkerung der Sanierung der Gebaude und einem Betriebskredit zu
und ermoglichte so den dauerhaften Betrieb. Neben der grossen Haupthalle, die in
unterschiedlichen Konfigurationen bespielt werden kann, gehdren zur Gessnerallee drei weitere
Veranstaltungsrdume, drei Probestudios sowie eine kleine Werkstatt.”® Bezogen auf die Saison
2018/19 arbeitet die Gessnerallee heute mit einem Jahresbudget von etwa 5 Millionen Franken (vgl.
Gessnerallee Ziirich 2019b). Der 2012 eingefiihrte Einheitspreis ist seit Sommer 2020 durch ein
Wahlpreissystem ersetzt, fiir die vorliegende Arbeit dient die Gessnerallee aber als Beispiel fiir den
Einheitspreis.

3.1.3 Kaserne Basel

Gemiss ihrer Webseite ist die Kaserne Basel ,,das grosste Zentrum fiir die freie zeitgenossische
Theater-, Tanz- und Performanceszene sowie fiir innovative Populirmusik in der

Nordwestschweiz“*’

. Es finden jahrlich rund 270 Veranstaltungen in der Reithalle und den beiden
Rossstillen statt. Die Kaserne Basel tritt als Co-Produzentin von Festivals, Theater- und

Tanzproduktionen auf und férdert junge Talente in Basel, der Schweiz und international.

Wie es der Name sagt, ist die Kaserne Basel in den Raumlichkeiten der 1863 erbauten ehemaligen
Militiarkaserne zuhause. 1966 zog das Militar aus dem Gebaude aus und 1972 wurde ein 6ffentlicher
Wettbewerb fiir ein Nutzungskonzept ausgeschrieben, worauf ein Kultur- und Quartierzentrum
mit sozialer und kultureller Nutzung seinen Betrieb aufnahm. Nach der Griindung des Vereins
Kulturwerkstatt Kaserne sprach die Stadt Basel 1981 zum ersten Mal Subventionen fiir einen
Kulturbetrieb in den ehemaligen Stallungen und der Reithalle. Seither wurden die stddtischen
Subventionen in mehreren Schritten erhoht und der Betrieb vergrossert und professionalisiert.”
Gegenwartig wird das Hauptgebdude der ehemaligen Kaserne saniert, womit ab 2021 ein

zusatzlicher Proberaum, Residenzwohnraume fur Kunstschaffende und neue Biiroraumlichkeiten

% https://2012.gessnerallee.ch/gessnerallee/profil/ (abgerufen am 09.11.2020)

% Vgl. https://www.gessnerallee.ch/ (abgerufen am 17.10.2020)

37 https://www.kaserne-basel.ch/de/uber-uns/kaserne/das-haus (abgerufen am 17.10.2020)

3 Vgl. https://www.kaserne-basel.ch/de/uber-uns/kaserne/geschichte (abgerufen am 17.10.2020)
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zur Verfiigung stehen werden. Die Kaserne Basel hat ein Jahresbudget von circa 5 Millionen
Franken (vgl. Kaserne Basel 2019) und arbeitet mit einer herkommlichen Preisdifferenzierung.

3.1.4 Roxy Birsfelden

Das Roxy Birsfelden beschreibt sich auf seiner Webseite als ,,Veranstaltungs- und Produktionsort
fir die freie zeitgenossische Theater-, Tanz- und Performanceszene.“” Als Produzentin oder Co-
Produzentin arbeitet es mit freien Kompanien zusammen und unterstiitzt diese, indem es eine
Probebiihne, Kiinstlerinnenwohnungen und personelle Ressourcen zur Verfiigung stellt. Das Roxy
beteiligt sich auch an regionalen Festivals und bemiiht sich um ein ausgeglichenes Programm aus
Tanz und Theater.

Im Jahr 1927 als Lichtspieltheater gebaut, wurde das Haus von Anfang an so konzipiert, dass der
Saal auch fiir Theaterauffithrungen genutzt werden konnte. Es beinhaltete neben dem Kinosaal
auch Wohnungen und Ladenlokale und war so ein kleines ,Wohn-, Geschifts- und
Unterhaltungszentrum®. Unter dem Namen Lichtspielhaus Birsfelden war es eines der ersten
Landkinos der Schweiz. Es wurde in seiner Geschichte mehrfach umgebaut und stand 1992 zum
Verkauf. Auf Initiative des Vereins Kulturraum Roxy wird es seit 1994 als Theater Roxy gefiihrt.40
Mit einem Jahresumsatz von gut 700’000 Franken (vgl. Roxy Birsfelden 2019 ) ist es das kleinste in
dieser Arbeit erwahnte Theater und verkauft seine Tickets zu einem Einheitspreis von 15 Franken.

3.1.5 Theater Chur

Das Programm des Theaters Chur ,umfasst Schweizer und internationale Schauspiel-,
Tanztheater- und Musiktheaterproduktionen, wobei die Forderung der professionellen
einheimischen Freien Szene angemessen beriicksichtigt wird.“ (vgl. Stiftungsrat Theater Chur
2010) Daneben legt es einen starken Fokus auf professionelle Theaterauffiihrungen fiir Kinder und
Jugendliche verschiedener Altersstufen. Das Theater verfolgt damit eine etwas traditionellere
Programmierung als die meisten anderen in dieser Arbeit vorgestellten Theater, was auch daran
liegt, dass es das grosste Theater der Stadt Chur ist und damit quasi gleichzeitig die Funktion von
Stadttheater und Freie-Szene-Haus iibernimmt. Der Hauptsaal des Theaters Chur wird regelmassig

an Veranstalterinnen klassischer Konzerte vermietet.

Unter dem Namen Stadttheater Chur wurden 1959 die neuen Theaterrdumlichkeiten im
umgebauten alten Zeughaus eroffnet, wo bis 1992 ein Produktionsbetrieb mit eigenem Ensemble
aufrechterhalten wurde. Am 15. Mérz 1992 entschieden die Churer Stimmberechtigen, das Theater
nur noch als Gastspielhaus zu fithren (vgl. Badilatti 2005, S. 1723). Das Theater Chur hat heute ein
Jahresbudget von gut zwei Millionen Franken wund arbeitet mit herkémmlicher
Preisdifferenzierung (vgl. Theater Chur 2019).

% https://www.theater-roxy.ch/ueberuns.php (abgerufen am 04.10.2020)

0 https://www.baselland.ch/politik-und-behorden/direktionen/bau-und-
umweltschutzdirektion/raumplanung/kantonale-
denkmalpflege/inventare/ikd/birsfelden/muttenzerstrasse-6 (Kantonales Inventar der geschiitzten
Kulturdenkmiler der Denkmalpflege Basel-Landschaft, abgerufen am 04.10.2020)
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3.1.6 Theater Tuchlaube Aarau

Das Theater Tuchlaube ist ein ,regional verankertes Koproduktions- und Gastspielhaus von
nationaler Bedeutung.“' Es ist sowohl wichtiger Partner fiir die freie Szene im Kanton Aargau,
Gastspielhaus fiir Produktionen der Kleinkunst, sowie ein Haus fiir Kinder- und Jugendtheater.

Das Gebdude wurde schon in der Mitte des 16. Jahrhunderts als stadtisches Schlachthaus gebaut
und hat eine wechselvolle Geschichte. Der Saal im ersten Stock war nicht nur Markthalle fiir
Tuchhéndlerinnen, sondern wurde auch immer wieder fiir Theaterauffithrungen gebraucht. Spéter
diente der Saal als Tanzsaal, dann wurde das Haus zur Feuerwache und schliesslich in den 1970er-
Jahren zu einem Theater und Jugendhaus umgebaut (vgl. Krneta & Stenzl 2005). Das Theater
Tuchlaube hatte bis 2019 zwei Biithnen, den Theatersaal und den Galerieraum, und ein jahrliches
Budget von etwa 1.2 Millionen Franken (Theater Tuchlaube 2019). Es betreibt im Allgemeinen eine
Preispolitik mit herkdmmlicher Preisdifferenzierung, fiir ausgewdhlte Vorstellungen kénnen
Besucherinnen an der Abendkasse den Ticketpreis jedoch selber wahlen (PWYW).

Im April 2020 haben die verschiedenen Theaterveranstalterinnen der Stadt Aarau ihre Fusion
beschlossen. Die Trigervereine des Theaters Tuchlaube, der Theatergemeinde, des Fabrikpalasts
sowie der FARA Freunde Alte Reithalle Aarau sind im Verein Alte Reithalle Tuchlaube Aarau
(ARTA) aufgegangen und treten neu unter dem Namen Biihnen Aarau auf. Unter der neuen
Organisationsstruktur kann ab 2021 die renovierte Reithalle ihren ganzjahrlichen Kulturbetrieb

aufnehmen.*

! https://tuchlaube.ch/index.php?nav=41 (abgerufen am 17.10.2020)
2 https://www.buehne-aarau.ch/informationen/verein (abgerufen am 09.11.2020)
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3.2 Datenerfassung

Um die Bereitschaft einer Zusammenarbeit fiir die vorliegende Arbeit abzukldren, habe ich alle
vorgestellten Theater kontaktiert und informelle Gespriche mit den Leiterinnen oder
kaufmannischen Geschiftsfithrerinnen gefiihrt. Sechs Theater haben sich daraufhin bereit erklart,

mir Daten aus ihrem internen Controlling zur Verfiigung zu stellen.

Die Theater wurden gebeten, mir die folgenden Daten zu senden:

e  Fir alle Vorstellungen vom 1.1.2019 bis zum 31.12.2019: Auslastung in Prozent oder
Gesamtkapazitit; Anzahl Eintritte in den verschiedenen Preiskategorien, mit
Abonnementen und Freikarten; durchschnittlicher Ertrag pro Person.

e  Fiir ausgewdhlte Produktionen zusitzlich Angaben zur genauen Preisstruktur (welches
Ticket kostet wieviel) und zur Aufteilung in Vorverkauf/Reservationen versus
Abendkasse. Dafiir wurden 4 Produktionen ausgewéhlt, welche je in mindestens 3 der
angefragten Theater ein Gastspiel hatten, nimlich Escape Act von Alexandra Bachzetsis,
Girl from the Fog Machine von Thom Luz, Hotel der Immigranten von CapriConnect,
sowie Soft Tissue von Moschini/Popall.

e  Finnahmen durch Abonnementsverkiufe, falls vorhanden.

e  Vergleich von vor und nach einer Preisumstellung, falls vorhanden.

Da diese Angaben riickblickend angefragt wurden, konnten nur bereits von den Theatern erfasste
Daten verwendet und ausgewertet werden. Bei allen sechs Theatern wird das interne Controlling
in Excel-Tabellen durchgefiithrt und ich habe von jedem Haus den vollstindigen Controlling-
Datensatz fiir das Jahr 2019 erhalten®.

3.2.1 Datenbereinigung

Fir die Auswertungen wurden nur eintrittspflichtige Einzelanldsse im Bereich Theater, Tanz &
Performance von professionellen Kunstschaffenden fiir ein erwachsenes Zielpublikum
miteinbezogen. Kinder- und Jugendtheater, Lesungen, Konzerte und Musikveranstaltungen,
Werkstattauffithrungen, kostenfreie Anldsse sowie Vorstellungen, die als Teil eines grosseren
Anlasses nicht einzeln eintrittspflichtig waren, wurden nicht beriicksichtigt.

Vor der Auswertung wurde eine Bereinigung der Daten nach den genannten Kriterien und unter
Beriicksichtigung der online verfiigbaren Veranstaltungsbeschreibungen durchgefiihrt. Weiter
wurden bei den drei Theatern*, welche Abonnemente respektive Saisonkarten verkaufen, die

Einnahmen aus dem Abonnementsverkauf anteilmassig zu den Ticketeinnahmen dazugerechnet.

* Das Theater Chur hat die Auswahl der Vorstellungen nach meinen Kriterien (Bereich Theater, Tanz &
Performance von professionellen Kunstschaffenden fiir ein erwachsenes Zielpublikum) bereits vor der
Dateniibergabe vorgenommen.

* Gessnerallee, Roxy, Theater Chur
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3.2.2 Methodik

In den folgenden Kapiteln formuliere ich vier Thesen, welche durch eine quantitative Auswertung
und den Vergleich der Daten verschiedener Theater iiberpriift werden. Um jeden Theaterbesuch
gleich zu gewichten, wird grosstenteils mit dem Durchschnitt @iber alle Eintritte gerechnet und
nicht mit dem Durchschnitt der verschiedenen Vorstellungen. Dies bedeutet am Beispiel des
mittleren Ticketpreises eines Theaters: Es werden die gesamten Ticketeinnahmen des Jahres 2019
durch die Anzahl Zuschauerinnen geteilt (und nicht der Mittelwert der mittleren Ticketeinnahmen
pro Vorstellung gebildet.) Eine Ausnahme bilden die Mediane der mittleren Ticketeinnahmen in
Tabelle 5 sowie die Werte in Tabelle 7. Aufgrund der geringen Anzahl Theater und der mangelnden
Kenntnis der bezahlten individuellen Ticketpreise ist in den meisten Fillen keine sinnvolle
Fehlerabschiatzung moglich. Die Methodik wurde aufgrund der Art und Qualitit der zur
Verfiigung stehenden Daten gewidhlt. Sie erlaubt einen Vergleich der erzielten Ticketpreise der
verschiedenen Theater iiber das gesamte Jahre 2019, nicht aber eine klare Abgrenzung des
Einflusses unterschiedlicher Parameter (Preissystem, Preishohe, Programmierung, Demografie).
Dazu wiren detailliertere Angaben zur Demografie der Besucherinnen, eine genaue Klassifizierung
der Art der Vorstellungen sowie Daten einer grosseren Anzahl Theater notig, was den Umfang

dieser Arbeit tibersteigen wiirde.
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3.3 Der Einheitspreis als Niedrigpreisstrategie?

Es ist ein Ziel jedes Theaters, dass seine Veranstaltungen von maglichst vielen Zuschauerinnen
besucht werden. Die dazugehorige Kennzahl ist die Auslastung, der Quotient aus der Anzahl
Zuschauerinnen einer Vorstellung und der Zuschauerinnenkapazitit (Anzahl zur Verfiigung
stehender Plétze). Eine andere wichtige Kennzahl fiir den wirtschaftlichen Erfolg ist der erzielte
mittlere Ticketertrag pro Zuschauerin. Diese beiden Werte zusammen bestimmen den Ertrag,
welcher ein Theater aus dem Ticketverkauf erzielt.

Die Auslastung ist von vielen Faktoren abhéngig: die Zusammenstellung des Programms, der
Bekanntheitsgrad der auftretenden Gruppen, die Offentlichkeitsarbeit des Theaters, die
Bevolkerungszahl und Demographie im Einzugsgebiet des Theater, die Kapazitit der Spielorte und
die Konkurrenz durch andere Freizeit- und Unterhaltungsangebote. Auch der Preis wirkt auf die
Auslastung ein, allerdings ist sein Einfluss auf die Zuschauerinnenzahl nur schwierig zu eruieren,
weil die verschiedenen Parameter kaum isoliert voneinander betrachtet werden kénnen und weil
es ausserdem schwierig ist, jene Menschen zu erreichen, die sich aufgrund des Preises dazu
entschieden haben, einer Vorstellung fern zu bleiben. Der Vergleich der Auslastung verschiedener
Theater ist auch deshalb kaum aussagekraftig, weil die Theater ihre Zuschauerinnenkapazitit
bewusst steuern konnen, um die Auslastung hoch zu halten. Teilweise bestimmt der erwartete
Erfolg einer Vorstellung, wie viele Sitzplatze aufgebaut respektive in den Verkauf gebracht werden
und welche Zuschauerinnenkapazitit damit ins Controlling fliesst. In Tabelle 5 sieht man die
Auslastungen der Theater im Jahr 2019 bezogen auf die ausgewéhlten Theater-, Tanz- und
Performancevorstellungen, wobei diese bei allen Theatern zwischen 60% und 80% liegt.

Der mittleren Ticketertrag pro Besucherin (in der Folge auch erzielter Durchschnittspreis genannt)
ist hingegen sehr direkt vom jeweiligen Preissystem abhangig. Die Hohe des reguldren
Ticketpreises, die angebotenen Erméssigungen und die Anzahl vergebener Freikarten bestimmen
letztlich den erzielten Durchschnittspreis. Der einzige Faktor, der nicht vom Theater kontrolliert
werden kann, ist die Anzahl erméssigungsberechtiger Zuschauerinnen respektive die Wahl der
Preiskategorie.

Abhingig vom Preissystem, der Preiswahl und der Demographie der Zuschauerinnen sowie der
vergebenen Freikarten wird der erzielte Durchschnittspreis also unterschiedlich weit weg vom
reguldren Ticketpreis — dem Zielpreis — liegen. Um herauszufinden, wie stark sich der effektiv
erzielte Preis und der reguldre Preis unterscheiden, wird hier eine weitere Kennzahl eingefiihrt: Die
Zielpreiserreichungsquote ist der mittlere erzielte Anteil des regularen Ticketpreises (vgl. Kithnapfel
2017, S. 158). Oder in anderen Worten: Die Zielpreiserreichungsquote ist der Quotient aus dem
erzielten Ticketerl6s und dem moglichen Ticketerl6s, wenn alle Besucherinnen den reguldren Preis
bezahlt hitten.

Hypothese 1: Der Einheitspreis wird als Niedrigpreisstrategie eingesetzt und erzielt deshalb

tiefere Ticketeinnahmen als der Wahlpreis und Preisdifferenzierung.

Hypothese 2: Der Einheitspreis fiihrt zu einer hoheren Zielpreiserreichungsquote.
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Um die Ticketpreise der Theater miteinander vergleichen zu konnen, zeigt Tabelle 5 den mittleren
reguldren Ticketpreis (den Betrag, den die Besucherinnen im Mittel bezahlt hétten, wenn sie ihren
Eintritt alle zum vollen, reguldren Preis gekauft hitten), die mittleren effektiven Ticketeinnahmen
pro Besucherin, sowie den Median der mittleren Ticketeinnahmen aller Vorstellungen, wobei der
Median mitberiicksichtigt wurde, um den Einfluss einzelner besonders hoch- respektive
niedrigpreisiger Veranstaltungen abschdtzen zu konnen. Die beiden Theater mit Einheitspreis
setzen ihren reguldren Ticketpreis deutlich tiefer an als die anderen Theater. Wihrend dieser bei
Gessnerallee und Roxy bei 16 respektive 15 Franken liegt, verteilen sich die durchschnittlichen
Zielpreise der anderen Theater zwischen 29 und 44 Franken. Auch die erzielten Ticketeinnahmen
pro Besucherin liegen bei den Theatern mit Einheitspreis generell tiefer als bei den anderen
Theatern. Eine Ausnahme bildet hier auf den ersten Blick die Kaserne Basel. Dies diirfte einerseits
daran liegen, dass sie eine grossziigige Freikartenpolitik betreibt sowie andererseits am relativ
hohen Rabatt fiir Studierende (57% fiir die meisten Vorstellungen) verbunden mit einem eher

jungen studentischen Stammpublikum.

45 46

Tabelle 5: Vergleich von Auslastung und Ticketpreisen.

Auslastung Mittlerer Mittlere Median der
regulirer Ticketeinnahmen mittleren
Ticketpreis pro Besucherin erzielten
(Zielpreis) (Erzielter Durchschnittspreise
Durchschnittspreis) | pro Vorstellungen
A P, P. p
Preisdifferenzierung
Kaserne Basel 74% CHF 29.60 CHF 12.72 CHF 11.60
Theater Chur 62% CHF 43.54 CHF 25.77 CHF 25.50
Tuchlaube 78% CHF 35.00 CHF 25.98 CHF 23.60
Wahlpreis
Dampfzentrale 75% CHF 32.10 CHF 22.04 CHF 13.65
Einheitspreis
Gessnerallee 71% CHF 16.00 CHF 14.59 CHF 14.68
Roxy 61% CHF 15.00 CHF 12.08 CHF 13.07

Beim Vergleich von Durchschnitts- und Medianpreis sieht man bei der Dampfzentrale einen

deutlichen Unterschied. Dies liegt daran, dass eine einzelne hochpreisige und sehr gut besuchte

* Die Werte beziehen sich nur auf die nach Kapitel 3.2.1 ausgewahlten Vorstellungen. Die von den
Theatern publizierten Angaben kénnen davon erheblich abweichen. So publizierte zum Beispiel das
Theater Chur eine Gesamtauslastung von 78% fiir alle Veranstaltungen der Saison 2018/19, wihrend diese
fur die gefilterten Theater-, Tanz- und Performance Vorstellungen nur bei 62% liegt.

* Die Parameter werden im Anhang 6.1 genauer definiert.
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Veranstaltungsreihe den erzielten Durchschnittspreis stark nach oben zieht. Betrachtet man nur
den Median der effektiv erzielten Ticketpreise, sieht man, dass die Theater Chur und Tuchlaube
bei der Mehrheit ihrer Veranstaltungen mittlere Ticketeinnahmen von deutlich iiber 20 Franken
pro Besucherin erzielen, wiahrend diese bei den anderen vier Theatern mehrheitlich unter 15
Franken liegen. Dies konnte damit zusammenhangen, dass die Theater Chur und Tuchlaube einen
hoheren Anteil eher traditioneller und etablierter Veranstaltungen programmieren und damit im
Vergleich ein eher dlteres, weniger studentisches und weniger szenen-internes Publikum anspricht
(beide Theater liegen nicht in einer Universititsstadt). ,,Szenen-intern“ meint hier, dass vor allem
bei eher experimentellen Vorstellungen unbekannter Gruppen ein bedeutender Anteil der
Zuschauerinnen aus dem Wirkungskreis und personlichen Umfeld der Kiinstlerinnen stammen

konnen.

Damit wird nur der erste Teil von Hypothese 1 eindeutig bestétigt. Wéahrend die beiden Theater
mit Einheitspreis diesen tatsichlich dazu benutzen, um einen deutlich tieferen Standardpreis
anzubieten als die anderen Theater, fithren Preisdifferenzierung und Wahlpreis nur bedingt zu
hoheren erzielten Durchschnittspreisen, abhdngig von Programmierung, Publikumsstruktur und
Freikartenpolitik.

Tabelle 6: Vergleich von Durchschnittspreis und Zielpreiserreichungsquote derselben Produktion an
verschieden Theatern. Als zusdtzliche Information ist angegeben, wie viele Vorstellungen in den
Vergleich einflossen.

Girl from the Fog Machine Factory (von Thom Luz)

Mittlerer Erzielter Zielpreis- Anzahl
Zielpreis Durchschnittspreis | erreichungsquote | Vorstellungen
b, b, Q
Preisdifferenzierung CHF 38.63 CHF 16.04 42% 5
Einheitspreis CHF 16.00 CHF 15.55 97% 5
Wahlpreis CHF 25.00 CHF 17.98 72% 2

Escape Act (von Alexandra Bachzetsis)

Preisdifferenzierung CHF 35 CHF 18.22 52% 2
Einheitspreis CHF 16 CHF 14.79 92% 4
Wahlpreis CHF 26 CHF 11.19 43% 1

Hotel der Immigranten (von CapriConnect)

Preisdifferenzierung | CHF35 | CHF1507 | 43% | 2
Einheitspreis | CHF16 | CHF1363 | 85% | 8

Soft Tissue (von Moschini / Popall)

Einheitspreis | cHF15 |  CHF431 | 95% | 5
Wahlpreis | CHF26 | CHF1185s | 46% | 2
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Um den Einfluss der Programmierung einzugrenzen, zeigt Tabelle 6 am Beispiel von vier
ausgewdhlten Theater- und Tanzproduktionen den Vergleich der erzielten Durchschnittspreise
und der Zielpreiserreichungsquoten fiir Auffithrungen der gleichen Produktionen an
verschiedenen Hiusern. Die Betrachtung der Werte zeigt ein uneinheitliches Bild. Mit
Preisdifferenzierung werden nur unwesentlich héhere Durchschnittspreise erzielt als mit einem
Einheitspreis. Mit dem System des Wahlpreises erreicht die Dampfzentrale mal den hochsten, mal
den tiefsten Preis im Vergleich der drei Systeme. Es bestitigt sich, dass der Einheitspreis zwar klar
dazu verwendet wird, um tiefere Standardpreise anzubieten, dies wegen der hoheren
Zielpreiserreichungsquote aber nicht zwingend dazu fiihrt, dass der erzielte Ertrag pro Zuschauerin

auch tatsachlich kleiner ist.

Tabelle 7: Mittlere Durchschnittspreise und mittlere Zielpreiserreichungsquote aller
Veranstaltungen eines Preissystems

Mittlere Durchschnittspreise Mittlere
aller Veranstaltungen Zielpreiserreichungsquote
aller Veranstaltungen

Preisdifferenzierung 17.78 £ 8.16 54% + 19%
Wahlpreis 16.07 + 8.62 54% + 17%
Einheitspreis 1343 £1.95 86% = 11%

Dass die Zielpreiserreichungsquote beim Einheitspreis deutlich hoher liegt als bei den anderen
beiden Systemen, zeigt Tabelle 7, welche die erreichten Durchschnittpreise und
Zielpreiserreichungsquoten der Preissysteme unabhingig vom Haus aufzeigt. Wahrend mit
Preisdifferenzierung und Wahlpreis die effektiven Preise am Ende etwa gleich stark unter den
Zielpreisen liegen, wird mit dem Einheitspreis eine statistisch signifikant hdohere
Zielpreiserreichungsquote erzielt und die Hypothese 2 somit bestitigt. Bei den beiden Theatern mit
Einheitspreis, der Gessnerallee und dem Roxy, liegen die tatsdchlich erzielten Preise
erwartungsgemadss also viel ndher an den festgesetzten Standardpreisen als bei den anderen

Theatern.
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3.4 Vergleich von Wahlpreis und Preisdifferenzierung

Mit dem Wahlpreis offeriert die Dampfzentrale Bern ihren Besucherinnen die Wahl zwischen drei
verschiedenen Preisen (wie in Kapitel 2.6.1 ausfiihrlich beschrieben). Es stellt sich nun die Frage,
welche Preisstufe die Zuschauerinnen der Dampfzentrale wihlen und ob die Wahlmaéglichkeit eine
klare Auswirkung auf den Ticketertrag hat. Im Durchschnitt wird der tiefere Preis (kleiner Preis)
rund 25% unter dem Normalpreis und der hohere Preis (Liebhaberpreis) rund 25% iiber dem
Normalpreis angesetzt. Das Theater setzt nicht ausschliesslich auf die Preiswahl. Bei gewissen
Veranstaltungen werden zusitzlich stirker reduzierte Tickets fir Kinder, Jugendliche,
Inhaberinnen einer Kulturlegi sowie Tanz- und Theaterschaffende angeboten. Zusitzliche

Ermassigungen fiir Studierende und Seniorinnen gibt es hingegen nicht.

Hypothese 3: Das System des Wabhlpreises fiihrt im Vergleich zur herkommlichen

Preisdifferenzierung nicht zu einer wesentlichen Reduktion des Ertrages.

Von jenen Gisten, die nicht von einer zusétzlichen Ermaéssigung profitieren konnten, haben im
Jahr 2019 tiber 60% der Besucherinnen freiwillig den reguldren Preis bezahlt, obwohl sie auch einen
ca. 25% glinstigeres Ticketpreis hidtten wéahlen konnen. Wie Tabelle 8 zeigt, wahlten rund ein
Drittel das giinstigere Ticket, knapp 5% die teuerste Variante und alle restlichen Besucherinnen
den mittleren Preis. Dies bestitigt die Erkenntnis aus Kapitel 2.4, wonach Kundinnen sich nicht

zwingend fiir den tiefsten Preis entscheiden, wenn sie eine Wahl haben.

Tabelle 8: Anteil der verkauften Tickettypen der Dampfzentrale Bern im Jahr 2019, wenn
ausschliesslich nach dem Wahlpreissystem verkaufte Tickets beriicksichtigt werden.

Tickettyp Anteil
Normal 62.3 %
Klein 33.1%
Liebhaber 4.6 %

Um die Preise der Dampfzentrale mit einem Theater mit herkommlicher Preisdifferenzierung
vergleichen zu konnen, wurden in Tabelle 9 alle zu einem reduzierten Preis verkauften Tickets
zusammengefasst. Unter reduzierten Tickets werden hier also sowohl jene verstanden, bei welchen
die Besucherinnen den kleinen Preis gewéhlt haben, als auch jene, die zu stirker ermdssigten
Preisen an Kinder, Jugendliche, Kulturlegi-Inhaberinnen und Kulturschaffende verkauft wurden.
Von den drei Theatern mit Preisdifferenzierung fiihrt einzig das Theater Tuchlaube den Verkauf
der verschiedenen Preiskategorien getrennt in seinem Controlling auf. Tabelle 9 vergleicht deshalb
die Anteile von normalen und reduzierten Tickets zwischen der Dampfzentrale Bern und der
Tuchlaube Aarau. Es zeigt sich, dass der Anteil der Besucherinnen, die mindestens den reguldren
Ticketpreis bezahlen, mit 46.8% bei der Dampfzentrale und 47.6% beim Theater Tuchlaube bei
beiden Hausern fast identisch ist.
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Tabelle 9: Anteil der verkauften Tickettypen im Jahr 2019 im Vergleich zwischen der

Dampfzentrale Bern und der Tuchlaube Aarau.

Tickettyp Wahlpreis Preisdifferenzierung
(Dampfzentrale) (Tuchlaube)

Normal 43.6 % 47.6 %

Liebhaber 32%

Reduziert 39.7 % 33.5%

Freikarten 13.2 % 17.7 %

Anmerkung: Bei der Dampfzentrale wurden die Tickets zum ,,Kleinen Preis“ nach
Wahlpreissystem und die ermdssigten Tickets (fiir Kinder, Jugendliche, Kulturlegi,
Tanz- und Theaterschaffende) unter ,,Reduziert zusammengefasst.

Die Dampfzentrale erreicht mit dem System des Wahlpreises eine Zielpreiserreichungsquote von
68.6%. Vergleicht man diesen Wert mit den drei Theatern mit herkémmlicher Preisdifferenzierung
(siche Tabelle 10) fillt erstens auf, dass es eine starke Streuung der Werte gibt. Die
Zielpreiserreichungsquote hangt also nicht nur von der Wahl des Preissystems, sondern auch stark
davon ab, wie dieses System umgesetzt wird. Zweitens ist es interessant zu sehen, dass der
durchschnittliche Ticketpreis bei der Dampfzentrale sogar deutlich ndher am reguldren Preis liegt
als beim Durchschnitt der Theater mit Preisdifferenzierung. Dies ist eine starke Evidenz fiir die
Richtigkeit der Hypothese 3: Wenn ein Theater sein Publikum unter drei vorgegebenen Preisen
wihlen ldsst, wird es damit kaum Einnahmen verlieren im Vergleich zu einem herkémmlichen

Preissystem.

Tabelle 10: Vergleich der Zielpreiserreichungsquote von Theatern mit Wahlpreis und
Preisdifferenzierung fiir das Jahr 2019.

Theater / Preissystem Preissystem Zielpreiserreichungsquote
Dampfzentrale Wahlpreis 68.6 %

Kaserne Basel Preisdifferenzierung 43.0 %
Tuchlaube Preisdifferenzierung 74.2 %

Theater Chur Preisdifferenzierung 59.2 %

Mittel der drei Theater Preisdifferenzierung 58.8 %

mit Preisdifferenzierung
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3.5 ,,Pay as much as you can” beim Theater Tuchlaube

Zuletzt werden jene Vorstellungen des Theaters Tuchlaube etwas genauer betrachtet, bei denen die
Besucherinnen ihren Preis unter dem Titel Pay as much as you can komplett frei wihlen durften.
Der Einheitlichkeit halber werde ich dieses Preissystem in der Folge wie in Kapitel 2.4 mit PWYW
(pay what you want) abkiirzen. Im Jahr 2009 konnten die Besucherinnen der Tuchlaube bei
insgesamt sechs Vorstellungen selbst entscheiden, wie viel sie bezahlen. Dies galt allerdings nur fiir
Tickets, die an der Abendkasse verkauft wurden. Knapp 90% der Besucherinnen kauften ihre
Tickets fiir diese sechs Vorstellungen bereits im Vorverkauf, bei dem das sonst iibliche
Ticketsystem angewandt wurde.

Hypothese 4: Auch wenn Besucherinnen ihren Preis komplett frei wihlen diirfen, bezahlen sie

dhnliche Preise wie im reguldren Ticketverkauf.

Die sechs PWYW-Vorstellungen wurden von insgesamt 421 Zuschauerinnen besucht, wobei 52
Person vom PWYW-System an der Abendkasse Gebrauch machten. Bei einem reguldren
Ticketpreis von 35 Franken bezahlten alle Zuschauerinnen, die ihr Ticket im Vorverkauf bestellt
hatten, im Mittel 31.85 Franken. Jene Besucherinnen, die ihren Preis selbst bestimmen konnten,
bezahlten im Mittel 25.50 Franken, also rund 20% weniger. Vergleicht man hingegen den PWYW-
Ertrag mit dem mittleren Ertrag aller anderen Besucherinnen, also inklusive jener mit Freikarten,
dann bezahlten PWYW-Karteninhaberinnen im Mittel sogar einen geringfiigig hoheren Preis als
der Durchschnitt des restlichen Publikums. Tabelle 11 fasst die PWYW Ticketverkaufe des
Theaters Tuchlaube zusammen.

Tabelle 11: Zusammenfassung der Ticketverkiufe aller PWYW-Vorstellungen des Theaters
Tuchlaube im Jahr 2019

PWYW im Theater Tuchlaube, 2019

Anzahl Vorstellungen 6
Anzahl Zuschauerinnen 421
Anzahl PWYW 52
Regulérer Ticketpreis CHF 35.00
Durchschnittlicher Preis PWYW CHF 25.50
Durchschnittlicher Preis Vorverkauf, CHF 22.50

inkl. Freikarten

Durchschnittlicher Preis bezahlendes Publikum CHF 31.85
(Vorverkauf, ohne PWYW, ohne Freikarten)

Es ist anzumerken, dass eine der sechs Vorstellungen vom Theater Tuchlaube gezielt ausgewahlt
wurde, weil an jenem Abend ein starkes Publikumsinteresse von Menschen aus

einkommensschwachen Schichten erwartet wurde und man diesen Personen den Theaterbesuch
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ermoglichen wollte. An jenem Abend betrug der mittlere PWYW-Ticketpreis CHF 13.90. Bei den
anderen fiinf PWYW-Vorstellungen wurde an der Abendkasse hingegen durchschnittlich CHF
31.61 bezahlt, was fast exakt dem Durchschnittspreis des restlichen bezahlenden Publikums

entspricht.

Es ist somit schwierig, eine klare Aussage abzuleiten und die Hypothese 4 lasst sich weder eindeutig
bestitigen noch verwerfen. Die Zahlen des Theaters Tuchlaube scheinen aber zu zeigen, dass es
viele Menschen gibt, die auch dann den reguldren Ticketpreis bezahlen, wenn sie den Preis
komplett frei wihlen diirfen. Andererseits kann ein solches System gezielt dazu eingesetzt werden,

um den Theaterbesuch auch einkommensschwachen Personen zuginglich zu machen.
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4 Diskussion und weiterfithrende Gedanken

Diese Arbeit gibt im ersten Teil eine Einfithrung in das Thema der Preisgestaltung, behandelt
Preisdifferenzierung und Dynamic Pricing im Theater und wirft einen Blick in die aktuelle
Forschung zu partizipativen Preisen, einem Thema das in den letzten 15 Jahren auf zunehmendes
Interesse der Wissenschaft gestossen ist. Anschliessend werden der Begriff der freien Szene
historisch eingeordnet und definiert und die in der Schweiz verbreiteten Preissysteme der freien
Szene vorgestellt, der Einheitspreis und der Wahlpreis.

Im zweiten Teil der Arbeit werden die verschiedenen Preissysteme, welche in der freien Szene der
deutschsprachigen Schweiz im Einsatz sind, anhand von Controlling-Daten sechs ausgewdahlter
Theater analysiert. Die verschiedenen Theater gehen bei ihrem internen Controlling
unterschiedlich vor, so dass sich Umfang und Informationsgehalt der erhaltenen Daten zum Teil
erheblich unterscheiden. Dies limitiert die Vergleichbarkeit der Daten zu einem gewissen Grad.

Die Auswertung der Controlling-Daten zeigt in erster Linie, dass zwischen Wahlpreis und
herkémmlicher Preisdifferenzierung kein nennenswerter Unterschied in Bezug auf den zu
erwartenden Ticketertrag zu erkennen ist. Ein System mit Wahlpreis hat das Potential, die
unterschiedliche Kaufkraft des Publikums besser abzuschopfen, gleichzeitig die finanzielle
Eintrittsschwelle zu senken, allenfalls sogar die wahrgenommene Preisfairness zu erhéhen und
damit das Kundinnenvertrauen zu stirken. Die Resultate der Arbeit geben insofern jenen sechs
Theatern recht, welche im Jahr 2020 auf den Wahlpreis umgestellt haben®. Ich vermute, dass diese
Theater durch die Umstellung keine nennenswerten Einbussen ihres Ticketertrags zu erwarten
haben, respektive dass jene Theater ihre Einnahmen steigern konnen, welche vom Einheitspreis
auf den Wahlpreis umgestellt haben.*®

Wie sollte ein Wahlpreissystem im Detail ausgestaltet werden? Funktioniert das Konzept auch im
hoherpreisigen Segment? Koénnen damit sogar hohere Einnahmen erzielt werden als mit
herkommlichen Preissystemen? Welche anderen positiven und negativen Effekte bringt der
Wahlpreis mit sich? Viele dieser Fragen konnen erst durch eine starkere Verbreitung des Systems
geklart werden, wenn mehr Vergleichsdaten zur Verfiigung stehen.

Besonders interessant wire es auch, die Auswirkungen eines Preissytems zu sehen, welches als
PWYW mit Schranken und Preisempfehlung angesetzt ist, bei dem die Besucherinnen also
zwischen einem Mindest- und einem Maximalpreis frei wahlen konnen. Das Musiklabel
Magnatune konnte mit diesem System einen Durchschnittspreis erzielen, der leicht iiber der
Preisempfehlung lag. Kénnte ein dhnliches System auch bei einem Theater funktionieren und zum
gleichen Effekt fithren?

In Bezug auf den Einheitspreis zeigt diese Arbeit, dass er von den Theatern klar als
Tiefpreisstrategie eingesetzt wird, um damit die Kundinnenbindung zu erhohen, die
Eintrittsschwelle zu senken und eine iiber den Preis erfolgte Wertung unterschiedlichen

47 Theater Neumarkt, Gessnerallee, Theater Winkelwiese, Tanzhaus und Fabriktheater Rote Fabrik in
Ziirich, sowie Siidpol in Luzern.
* Gessnerallee Ziirich, Tanzhaus Ziirich, Stidpol Luzern.
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Kunstschaffens zu verhindern. Weil mit dem Einheitspreis in der Regel auch auf alle
Ermissigungen verzichtet und die Vergabe von Freikarten minimiert wird, erzielen Theater mit
Einheitspreis eine deutlich hohere Zielpreiserreichungsquote. Die effektiv erzielten
Durchschnittspreise liegen damit — wenn {iberhaupt - deutlich weniger unter jenen der anderen
Theater als dies die unterschiedlichen Standardpreise vermuten liessen. Ob der Einheitspreis
gleichzeitig zu einem erhéhten Publikumsaufkommen fiihrt - wie dies eine interne Studie der
Gessnerallee nahelegt — war nicht Gegenstand dieser Arbeit. Als moglicher Nachteil eines
Einheitspreises konnte genannt werden, dass damit auch bei populdren Produktionen, bei denen
das Publikum bereit wire, deutlich mehr zu investieren, ein tiefer Preis erzielt wird. Darauf zu

verzichten ist allerdings eine sehr bewusste sozialpolitische Entscheidung jener Theater.

Nicht alle im Vorfeld geplanten Auswertungen konnten durchgefiihrt werden. Erstens erhob
keines der Theater verldssliche Zahlen zur Art respektive zum Zeitpunkt des Ticketverkaufs
(Vorverkauf, Reservation oder Abendkasse). Eine interessante Fragestellung wire gewesen, ob
Zuschauerinnen abhidngig vom Preissystem ihre Tickets eher im Vorverkauf oder an der
Abendkasse beziehen. Dazu miisste allerdings iiber einen lingeren Zeitraum erfasst werden, zu
welchem Zeitpunkt die Besucherinnen ihre Tickets kaufen. Zweitens war eine Vorher-Nachher-
Analyse beim Stidpol Luzern geplant, welches Anfang Januar 2020 sein Ticketsystem von
Einheitspreis auf Wahlpreis umgestellt hat. Es wire interessant gewesen, die Auswirkungen zweier
verschiedener Preissysteme beim selben Theater zu beobachten. Weil die Einschrinkungen
aufgrund der Covid-19-Pandemie einen Theaterbetrieb im Friithjahr 2020 verunméglichten,
konnte dieser Systemvergleich im Theater Siidpol Luzern jedoch nicht durchgefithrt werden.
Drittens war bei der Planung dieser Arbeit auch angedacht, dass ich mich nicht nur auf die Zahlen
des internen Controllings der Theater verlassen wiirde, sondern mich fiir ein paar Stunden
personlich in die Biiros der kaufmannischen Leiterinnen setzen und detailliertere Daten direkt aus
den Ticketverkaufssystemen heraussuchen wiirde. Auch dieses Vorhaben wurde durch die
pandemiebedingten Einschrankungen verhindert.

Die vorliegende Arbeit schafft einen ersten Uberblick iiber das Ticket-Pricing im Bereich der freien
darstellenden Kiinste in der deutschsprachigen Schweiz und gibt Hinweise, wie sich die
verschiedenen Preissysteme in der Praxis bewihren. Fiir eine detailliertere Analyse der
Preissysteme wire eine spezifische und detailliertere Datenerfassung noétig, welche die
individuellen Kaufpreise, den Kaufzeitpunkt, die Demografie der Besucherinnen und die Art der
Vorstellungen mitberiicksichtigt.

Insgesamt liefert diese Arbeit starke Argumente dafiir, dass der Wahlpreis in Bezug auf den zu
erwartenden Ticketertrag einem herkommlichen Preissystem ebenbiirtig ist, und sie zeigt auf, dass
der Einheitspreis als Niedrigpreisstrategie zwar fiir eher tiefe Durchschnittspreise sorgt, diese dank
hoherer Zielpreiserreichungsquote aber nicht so tief ausfallen, wie man dies beim Betrachten der

reguldren Preise erwarten wiirde.
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6 Anhang

6.1 Definition der Parameter

Im Folgenden werden die Werte aus Kapitel 3 genauer definiert.

6.1.1 Tabelle5

Die Auslastung A berechnet sich als der Anteil besetzter Sitzplatze im Vergleich zu den insgesamt

zur Verfiigung stehenden Sitzpldtze im gesamten Jahr 2019:

_ 2B
XK

mit B; gleich der Anzahl Zuschauerinnen und K; gleich der Kapazitit der Veranstaltung i,

A

wobei iiber alle N Veranstaltungen des Jahres 2019 summiert wird, welche den in Kapitel 3.2.1

definierten Kriterien entsprechen.

Der mittlere reguldre Ticketpreis P, (mittlere Zielpreis) ist der Mittelwert des Ticketertrags pro
Besucherin, der iiber das ganz Jahr erzielt worden wire, wenn alle Zuschauerinnen den reguldren
Preis bezahlt hitten:

b Yi(Bi X Pr.;)
T XB

wobei
P, ; der reguldre Preis (Zielpreis) der Veranstaltung i bezeichnet.

Die mittleren Ticketeinnahmen pro Besucherin P, (erzielter Durchschnittspreis) bezeichnen den

mittleren bezahlten Preis aller Besucherinnen, also

ik
2B/

Fe

mit E; dem Ticketerlds der Veranstaltung i.

Bei N Vorstellungen im Jahr 2019 entspricht der Median P der mittleren Ticketeinnahmen aller

. . . . . L N-1
Vorstellungen dem mittleren erzielten Ticketpreis P ; jener Vorstellung, bei der —— Vorstellungen

. N-1., . . . . . .
tiefere und —— hohere mittlere Durchschnittspreise erzielt haben, wobei

(Ist N gerade, dann ist P der Mittelwert jener zwei Vorstellungen, fiir die gilt, dass N 1
g ) g g 2

Vorstellungen hohere und% — 1 Vorstellungen tiefere Durchschnittspreise erzielt haben.)
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6.1.2 Tabelle 6

Der mittlere Zielpreis P und der erzielte Durchschnittspreis P, werden wie oben definiert
berechnet (Kapitel 6.1.1), wobei jeweils iiber alle N Veranstaltungen der gleichen Produktion

summiert wird, unabhingig vom Veranstaltungsort.

Die Zielpreiserreichungsquote Q ist definiert als Quotient aus dem erzielten Durchschnittspreis

und dem mittleren Zielpreis:
P,
Q= B

6.1.3 Tabelle 7

Der mittlere erzielte Durchschnittspreis P aller Veranstaltungen ist der Mittelwert der erzielten
Durchschnittspreise

i Pe

P= :
N

wobei in Tabelle 7 jeweils iiber alle N Veranstaltungen mit demselben Preissystem summiert wird,
unabhingig vom Veranstaltungsort.

Gleichermassen ist die mittlere Zielpreiserreichungsquote Q aller Veranstaltungen gleich dem
Mittelwert der Zielpreiserreichungsquoten Q;:

2i0Q;
N

G:

wobei die Zielpreiserreichungsquote Q; der Veranstaltung i gleich dem Quotienten aus dem
erzielten Durchschnittspreis P, ; und dem Zielpreis P, ; dieser Veranstaltung ist, also

Pe,i

Qi=a-

6.1.4 Tabelle 11

In dieser Zusammenfassung der PWYW-Ticketverkdufe des Theaters Tuchlaube werden die
durchschnittlichen Ticketpreise wie in Tabelle 5 tiber

XiE;

P it = o
Durchschnitt )
2iB;

wobei fiir den durchschnittlichen Preis PWYW nur iiber die Erlose und Besucherinnenzahlen aus
dem PWYW-Verkauf summiert wird und beim durchschnittlichen Preis Vorverkauf nur die Erlose
und Zuschauerinnenzahlen aus dem Vorverkauf beriicksichtigt werden, einmal inklusive und

einmal exklusive jener Zuschauerinnen, welche eine Freikarte erhalten haben.



