>THEMA: Ungenutzte Potenziale?<

Preispolitik und —gestaltunfg bei Orchestern
und Konzerthausern

Peter Gartiser

Die Gestaltung der Preise fiir Kulturveranstaltungen folgt keinen erkennba-
ren Regeln: Sind es Kalkulationsergebnisse, nach der Rechnung ,Kosten plus
X"? Sind es die Preise, die der Wetthewerb fordert, mal knapp dariber, mal
darunter? Sind es die Preise, iiber die ein Gremium, der Trédger oder Zuwen-
dungsgeber, etwa der Stadtrat, befindet? Oder sind es die Betrage, die der
Kunde bereit ist zu bezahlen? 3
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» Wiihrend die Lebenshaltungskosten in den vergangenen zwan-
zig (zehﬁ) Jahren um 32,3 Prozent (15,5 Prozent) gestiegen sind,
haben sich die Preise fiir Freizeit, Unterhaltung und Kultur um
durchschnittlich 11,6 Prozent (null Prozent) entwickelt, Die Kar-
tenpreise der éffentlichen Veranstalter fiir Konzert und Theater
sind seit rund zehn Jahren unter Druck, Ursache dafiir ist unter an-
derem ein iiberproportional gestiegenes Angebot an Veranstaltun-
gen. Gleichzeitig ist es den kommerziellen Veranstaltern im Bereich
Idassische Konzerte, Musiktheater, Theater und Musical gelungen,
hohe Ticketpreise fiir Starkonzerte durchzusetzen.

Hiben die &ffentlichen Veranstalter es versdumt, thre Preise an

~das Marktumfeld anzupassen? Spielt der Preis keine entscheidende
Rolle bei der Verbesserung der eigenen Einnahmen? Oder fiirchten
Intendanten um die Auslastung ihrer Veranstaltungen, wenn sie an
der Preisschraube drehen?

Ein vergleichender Blick in die Theaterlandschaft zeigt: In den
deutschen Theatern liegt der Anteil der Kartenerlése bei durch-
schnittlich rund zwdlf Prozent der gesamten Einnahmen. In den
vergangenen zehn Jahren konnte diese Quote marginal erhht wer-
den. Die Durchsetzung héherer Preise spielte dabei allerdings eine
untergeordnete Rolle, im Wesentlichen war die Steigerung der Kar-
tenerldse durch eine Erweiterung des Veranstaltungsangebots be-

dmgt TFest steht, dass die Instrumente der Preisgestaltung zur Stei-
- gerung der Einnahmen noch nicht von allen Orchestern und Kon-
.zerthdusern ausgereizt wurden. Wie aber kann man seine Preispoli-
tik optimieren?

Die Sicht des Kunden einnehmen

In nicht wenigen Fillen entscheidet , das gefiihite Preisniveau” iiher
die Preispolitik. Beruhend auf Erfahrungswerten vergangener Spiel-
zeiten wird fortgeschrieben, was sich in einer Stadt an Preisniveau
etabliert hat. Preiserhéhungen werden mit grofien Angsten vor
mangelnder Auslastung vermieden — verstindlich. Dabei haben sich
einige Instrumente bewihrt, die das Verhilmis von Preis und Kar-
tenabsatz differenzierter einzuschitzen helfen kénnen:

> Die systematische Beobachtung des Kartenverkaufs ab Vorver-

kaufsbeginn. und die Auswertung aller Informationen, die das Ti-
.cketingsystem anbietet: Welche Preiskategorien werden zuerst ver-
‘kauft, welche zuletzt? ,Von vorne nach hinten® deutet darauf hin,

dass die Preise der ersten Kategorie auch geringfiigig héher hiitten

.angesetzt werden kénnen. ,Von hinten nach vorne® darauf, dass die
‘Veranstaltung in der Spitze zu viel kosten kénate, aber die niedrige
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‘Preiskategorie eventuell zu niedrig angesetzt war.
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» Der Aufbau eines internen Vertriebscontrollings dolumentiert ei-
gene Erfahrungen in der Durchsetzung hoherer Preise. Welche Stei-
gerungen werden ,!daglos” akzeptiert, wo liegt das preiselastische
Optimum, treten in einzelnen Preiskategorien Abwanderungs-
Effekte ein? Eigene Erfahrungen in der Preis-Absatz-Relation sollten
fiir den Veranstalter systematisch erfasst werden und zu einer ge-
nauen Kenntnis iiber das Verhalten seiner Kunden féhren.

> Die regelm#fBige Kundenbefragung kann Orientierung in der Ein-
schitzung der richtigen Preispolitik geben. Gute Erfahrungen beste-
hen mit so genannten Fokus-Gruppen aus dem Publikum, einer re-
prisentativen Personengruppe, mit der man regelmiBig iiber das
Programm, die Kiinstler, den Service, das Marketing und tiber die
Preisgestaltung spricht. Wenn sich dabei ergibt, dass die Preise ,als
angemessen” empfunden werden, wenn man sich an die Hihe der
Kartenpreise spontan nicht erinnern kann, wenn die Vorteile von
ErméRigungen, etwa bei Abonnements, nicht bekannt sind, liegt
das Indiz vor, dass der Preis ,kkeine Rolle spielt” und eine behutsame
Preiserhshung durchgesetzt werden kann.

> Die systematische Betrachtung des Markturmnfelds von (Kultur-)
Veranstaltungen: Gerade die privaten Konzertveranstalter fiberneh-
men in vielen Stddten die Preisfithrerschaft und zeigen, welches
Preisniveau fiir Kulturveranstaltungen im Markt durchsetzungs-
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fahig ist. Nicht immer gestatten sich die &ffentlichen Veranstalter
eine:Anpassung ihrer Preise an deren Héhe,

> Dié Einrichtung einer Marketing-Datenbarl, die den Zusammen-
hang von Preis und Kartenverkauf (Auslastung) nach unterschied-
lichsften Kriterien auswerten lisst: Attralktivitit der beteiligten Diri-
gentén und Solisten (Super-Star bzw. Kiinstler mit internationaler,
nationaler, regionaler Bedeutung), Programm (Tag der Veranstal-
tung, Wochentag, Umfeld von Feiertagen und Ferien), konkurrie-
rende Ereignisse (Fufiball-WM etc.) und Veranstaltungsort.

Die Einrichtung einer Marketing-Datenbank und das regelma-
Bigc;Fﬁttcrn mit validen Daten unterstiitzt die ,,gefithlte” Annahme
der richtigen Preisgestaltung und lisst es zu, faktenbasierte Erfah-
méen iiber lingere Zeitriume zu sammeln und ~ iiber ein Nach-
fragé-Pro gnosemodell — in die Zukunft zu projizieren.

Dieélnstrumente der Preisgestaltung nutzen

Welcher Preis ist recht und billig? Allgemein haben Kunden des
Einzéeihande]s rund zwei Dutzend Standardpradukte und deren
Preise im Kopf. An diesen ,KVI — Key Value Items™ machen sie das
Preisniveau eines Ladens fest. Ubertragen auf Kulturveranstalter
funkétioniert diese Orientierung nur bedingt, denn Programme und
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Kiinstler wechseln. Die absoluten Preise eines Konzerts oder eines
Abonnements sind gelernt, der dahinter stehende Aufwand wird in
der Regel kaum refleltiert. Lediglich bei einzelnen Stars darf der
Rahmen durchbrochen werden: Fiir Recitalkonzerte mit Anna Net-
rebko oder Anne-Sophie Mutter wird ein wesentlich hherer Preis
akzeptiert als fiir das groR besetzte Sinfonieorchester der Stadt mit
cinem namhaften Dirigenten. Und: Preise werden lokal beurteilt,
Fir das gleiche Konzert mit gleichem Programm und gleichen Pro-
tagonisten werden in Salzburg wihrend der Festspiele klaglos 250
Euro bezahlt, wihrend es ,,zu Hause® maximal 98 Euro kosten darf,

Als Orientierung fiir den Konzertbesucher dient deshalb die
Preisspreizung, die durch die Héhe der ersten Platzkategorie das
kiinstlerische Niveau und den gesellschaftlichen Wert der Veran-
staltung festmacht und durch eine geschickte Verteilung der Preise
bis in die letzte Platzkategorie mit sehr niedrigem Preis signalisiert,
dass das Konzert fiir alle sozialen Bevolkerungsgruppen zuginglich
ist. Zu dieser vertikalen Preisspreizung nach Platzkategorien setzt
sich zunehmend auch die horizontale nach Veranstaltungskatego-
rien durch. In den Opernhiusern lingst erprobt kommen nun auch
Orchester und Konzerthiduser auf die Idee, thren Programmauf-

wand differenziert in Preiskategorien ahzubilden, etwa bei chorsin- |

fonischen Projekten oder bei besonderen Gasten und Solisten. Fiir
den Kunden bedeutet dies zunichst eine neue Preisdimension, die
er lernen muss und gleichwohl akzeptiert, wenn er die richtigen Ar-
gumente vermittelt bekommt,

Zur Preisgestaltung gehort ein als gerecht empfundenes System
der ErmaBigungen und Vorteilsgewihrungen fiir Stammkunden.
Da kénnen wir in deutschen Konzerthdusern und Theatern stark
optimierungsbediirftige Bedingungen erkennen, die alles sind, nur
nicht gerecht und Einnahmen steigernd. Dazu einige Erfahrungen
aus unserer Beratungspraxis;
> Das Abonnement gehort kulturel] interessierten Besuchern, die
regelméRig ins Konzert gehen, unbequeme Programme akzeptieren
und auf demselben Platz sitzen wollen, Sie entscheiden sich frith fiir
den Kartenkauf, erhalten dafiir einen Preisvorteil und bieten dem

Veranstalter Planungssicherheit in Programm, Marketing und Aus-

lastung.

> Das Abonnement und damit die wichtigsten Kunden des Hauses
werden aber stindigen Angriffen ausgesetzt: der Gutschein, den
man bei Tausch eines Abokonzerts erhili; das Gutscheinheft, das als
(falsches!) Wahlabonnement verkauft wird; die Konzerthaus- oder
Theater-Card, die Ermafigungen bietet, die noch an der Abendkas-
se eingeldst werden kénnen und den Preisvorteil des Abonnements
weitgehend unattraktiv machen; die Berechtipung, als Abonnent
z.B. der Sparte Schauspiel die gleichen Vorteile auch auf die Oper
und das Konzert tibertragen zu kénnen. So darfein Schauspiel-Abo
mit vier Vorstellungen zu neun Euro (billigste Preiskategorie) als
Ausweis filr die ErméRigungen aller Vorstellungen im Musiktheater
und Konzert und dort in allen Platzkategorien genutzt werden. Das
Schénste: Sie ditrfen noch vier Familienmitglieder oder Freunde zu
gleichen Konditionen mitbringen.

> Durch geschickte Kombination aller Vorteile an einem Drei-Spar-
ten-Haus lassen sich Preisvorteile von bis zu 80 Prozent ausgehend
vom Einzelkartenpreis ableiten, Die Geschiftsbedingungen der 6f-
fentlichen Kulturveranstalter in Deutschland sind cin Paradies fiir
Schndppchenjiger! Der Einzelkartenkiufer, der den vollen Preis be-

36

- zahlt, ist der Dumme, Und die Einnahmen aus Kartenverkiufen

bleiben unter ihren Méglichkeiten.

Wihrend die Konzertbesuche in den vergangenen zehn Jahren
um rund 15 Prozent zulegen konnten, ist das Angebot von Konzert-
karten um ca. 30 Prozent gewachsen. Die Folge ist die sinkende
Auslastung der einzelnen Konzertveranstaltung, Die beste Preispoli-
tik nutzt also nichts, wenn man zu viele Plitze und Veranstaltungen
anbietet. Das gesamte Kartenangebot sollte in etwa der potenziellen
Nachfrage entsprechen.

Die Angst vor schlechter Auslastung hindert nicht wenige Hau-
ser daran, ein transparentes und als gerecht empfundenes Preissys-
tem einzufiihren. Im Gegenteil, mit meist kurzfristigen Marketing-
Alctionen wird versucht, das Haus mit allen Mitteln zua fiillen. Sei es
mit einem stark vergiinstigten Preis bei Vorlage eines Kupons aus
der Zeitungsanzeige, eine ,,5 Euro auf allen Plitzen“-AktHon oder
dem Verteflen von Gutscheinen oder Freikarten ~ die Verlierer sind
das zahlende Publikum, die Einnahmen des Hauses und die Kunst,
die verramscht wurde. Das Auslastungs- oder ,, Yield*-Management
hat die Kultur noch nicht so richtig erreicht. Wihrend Lufthansa
1500 Preisénderungen tdglich vornimmt, um ihre Auslastung und
ihre Einnahmen zu optimieren, zeigen sich die Veranstalter relativ
unflexibel. Dabei wire eine nachfrageorientierte Preisgestaltung
tiberlegenswert, die eine frithe Entscheidung fiir den Kartenkauf be-
lohnt und mit steigender Nachfrage die Preise anhebt. Ein Nachfra-
ge-Prognose-Modell, gefiihrt auf einer Datenbank, wiirde das Aus-
lastungsmanagement optimieren. Ein beschriinktes Kartenkontin-
gent kénnte damit verkniipft erste Erfahrungen iiber den Einsatz
des Preises als Auslastungsinstrument erméglichen. Im Mariinsky-
Theater in St. Petersburg wird dieses System seit Jahren erfolgreich
praktiziert.

Fazit

Was macht eine gute Preispolitik aus? Zunichst sollten die Ge-
schiftsbedingungen des Kartenkaufs optimiert werden und das
Abonnement mit klaren Vorteilen gegeniiber kurz entschlossenen
Kartenkdufern gestarkt werden. Hier liegen die gréfiten Potenziale
fiir die Einnahmensteigerung. Ziel muss es sein, den Zeitpunkt fiir
die Kaufentscheidung méglichst weit vor den Vorstellungstermin zu
legen und den Anteil an Stammkunden deutlich zu erhshen.

Der nichste Schritt ist die Einfithrung eines strategischen Aus-
lastungsmanagements, das rechtzeitig die Weichen fitr Vermark-
tungs- und Marketing-MaRnahmen stellt und ebenfalls einen gro-
fen Beitrag zur Einnahmensteigerung leisten wird. AnschlieRend
solite die Preisgestaltung der einzelnen Platz- und Preiskategorien
mit Blick auf das Marktumfeld tiberarbeitet werden. Preiserhéhun-
gen, so unsere Erfahrung, sollten erst dann umgesetzt werden, wenn
mit den oben erwihnten Mafnahmen nahezu die Vollzuslastung
erreicht wurde. Aber klar muss auch sein: Gute Preispolitik kann
ein Uberangebot und die fehlerhafte Saison- und Angebotsplanung
nicht reparieren. €
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