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Kus mit Struktur

Besonderheiten des Risikomanagements in Theaterbetrieben

Nach Ansicht vieler Kiinstler ldsst sich Kunst nicht in ein Korsett aus Strukturen und Vorschriften zwangen. Dennoch

weisen Kulturbetriebe wie Theater erstaunlich viele Parallelen zu privatwirtschaftlichen Organisationen auf. Genau an

diesen Parallelen kann man ansetzen, um ein , klassisches Risikomanagementsystem zu implementieren.

asst sich ein Theater (berhaupt mit
einem Wirtschaftsunternehmen ver-
gleichen? Diese Frage stellte sich zu
Beginn eines Seminars Uber Risiko- und
Compliance Management,dasimJahr2018
speziell fiir die Zielgruppe ,Theater” durch-
geflihrt wurde. Nahezu einstimmig beant-
worteten die Seminarteilnehmer — insbe-
sondere die Intendanten unter ihnen —die
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Frage mit ,Nein“ oder ,Nur bedingt®. Die
kaufménnischen Vertreter deranwesenden
Theater dagegen urteilten bei dieser Frage-
stellung differenzierter und riumten Paral-
lelen ein. Ausgehend von der Uberlegung,
was Kunden (eines Produkts oder einer
Dienstleistung) sowie Theaterbesucher
wahrnehmen, mag dies zunichst sehr un-
terschiedlich sein. Aber der Blick ,hinter die
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Kulissen“ zeigt schnell, wie sehr sich die
Strukturen der beiden Organisationen tat-
sachlich gleichen: In beiden wird geplant,
eingekauft, vorbereitet, organisiert, verwal-
tet, produziert — alles mit dem Ziel, dem
Kunden/Zuschauer am Ende ein qualitativ
hochwertiges Ergebnis ihrer Arbeit zu pra-
sentieren. Natiirlich gibt es inhaltliche Un-
terschiede, doch der grofie gemeinsame
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Nenner ist der Produktionsprozess, der je-
dem Produkt und auch jeder Theaterauf-
fithrung zugrunde liegt — unabhingig da-
von, wie er im Detail aussieht (Bild 1).

Uberraschende Parallelen

Verldsst man den unmittelbar produktiven
Bereich, so offenbaren sich weitere struktu-
relle Bertihrungspunkte. Beide Akteure,
sowohl Theater- als auch Wirtschaftsbe-
triebe....
®  verfiigen (ber eine Aufbau- sowie
Ablauforganisation (Prozesse),
®  geben sich und befolgen (interne)
Regeln,
®  schliefen unterschiedliche Vertrige
ab,
beschaftigen Personal,
nehmen am Finanz- und Wirtschafts-
kreislauf teil.

Am Ende dieser Betrachtung hatte sich das
Verstindnis der Seminarteilnehmer deut-
lich gewandelt, und der Weg war frei fir die
inhaltliche Auseinandersetzung mit der
Frage: Wie gestaltet und implementiert
man ein Risikomanagementsystem in ei-
nem Theaterbetrieb?

Unternehmerisches Risiko vs.
kiinstlerisches Risiko

Neben den eingangs genannten Struktu-
ren ist auch die Risikostruktur eines Thea-
ters in hohem Mafie mit jeder anderen
,konventionellen“ Organisation vergleich-
bar. Dabei ist jedoch das ,kiinstlerische
Risiko“klarvon allen anderen Risiken abzu-
grenzen. Denn: Ohne eine gewisse Risiko-

Das sieht der Kunde eines
Wirtschaftsunternehmens:
Das Produkt, die Dienstleistung

Im Betrieb:

Die Mitarbeiter haben
geplant, eingekauft,
vorbereitet, eingerichtet,
produziert, gepriift,
verpackt, verschickt, ...
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Das sieht der Zuschauer
eines Theaters:

Die Biihne, die Szene,

die Vorstellung

Hinter den Kulissen:

Die Mitarbeiter haben gedacht,
geplant, skizziert, gezeichnet,
gemalt, geschweif3t, geprobt,
beleuchtet, aufgebaut,
abgebaut, ...

Bild1. Unter der Oberfldche offenbaren sich viele Parallelen zwischen einem Wirtschaftsunternehmen

und einem Kulturbetrieb wie einem Theater. (Quelle: Autor)

bereitschaft wire Kunst nicht denkbar. Sie
folgt Impulsen, in denen hdufig das Aufier-
gewdhnliche gewagt werden muss, um so
Chancen entstehen zu lassen, neue Wege
zu gehen. Ob eine Theaterauffiihrung den
Geschmack der Zuschauer trifft, hingt von
zahlreichenverschiedenen Faktorenab: der
Interpretation des Stiicks, der Auswahl der
Kiinstler oder der Ausgestaltung des Biih-
nenbilds, um nur einige zu nennen. Die
kiinstlerische Leitung muss hierbei viel
Erfahrung und Fingerspitzengefiihl ein-
bringen. Letztendlich entscheidet immer
der Zuschauer durch seinen Beifall, seinen
Besuch oder sein Fernbleiben (iber den
Erfolg oder Misserfolg eines Theatersticks.

Verlasst man den kinstlerischen Be-
reich und wirft einen Blick auf das Gesamt-
risikomanagement eines Theaters, so zeigt
sich in der Praxis haufig ein Defizit an ein-

schlagigen Strukturen. Dies betrifft nicht
nur die Verwaltung (Finanzen, Personal,
Marketing u.a.), sondern nahezu alle Berei-
che einmes Theaters: Technik, Beleuch-
tung, Projekt-und Veranstaltungsmanage-
ment, kiinstlerisches Betriebsbiiro, Requisi-
te, Maske, die Werkstétten sowie die Thea-
terkasse. Die Risiken, die sich aus diesem
Defizit ergeben, lassen sich nur durch ein
strukturiertes Vorgehen beherrschen.

Risikomanagement braucht eine
klare Struktur

In der Praxis findetsich inden Theatern sel-
ten eine Struktur in Form eines etablierten
Risikomanagementprozesses, mit dem die
Risiken systematisch identifiziert, bewertet
und gesteuert werden. Oft fehlt es bereits
an einer definierten Risikostrategie,

d.h. der Festlegung, wie mit Risiken »»
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umgegangen werden soll: von der Risiko-
vermeidung bzw. -minimierung tber den
Transfer bis hin zur Risikotragung. Zwar
gibt es vielerorts punktuelle Aktivititen im
Kontextvon Risikomanagement, doch han-
deltessich hierin der Regel um Insellésun-
gen, deren Aktivititen nicht miteinander
vernetztsind und damitnichtdie Wirksam-
keit eines geschlossenen Managementsys-
tems entfalten kénnen.

Auch das Verstindnis vieler Theater-
mitarbeiter fir den Umgang mit Risiken ist
haufig nur schwach ausgepragt. Es beginnt
meist damit, dass nur wenige mit der Ter-
minologie des Risikomanagements ver-
traut sind. Die eigenen Risiken sind (iber-
wiegend bekannt, oder—salopp formuliert
— es ist bekannt, ,was alles schief gehen
kann.“Doch es fehlt an fundiertem metho-
dischen Wissen, das erforderlich ware, um
diese Erkenntnis als Chance zu nutzen und
aktiv Maflnahmen einzuleiten, um den er-
kannten Risiken wirksam zu begegnen.

Von der Privatwirtschaft lernen

In der Privatwirtschaft ist der Umgang mit
einem Risikomanagementsystem deutlich
weiter fortgeschritten als in kommunalen
Unternehmen oder Kulturbetrieben. Gera-
de die erfolgreichen Unternehmen am
Markt haben langst erkannt, dass ein pro-
fessioneller Umgang mit Risiken von exis-
tenzieller Bedeutungist,denn ohneRisiken
géibe es letztendlich auch keine Chancen.
Der verantwortungsvolle Umgang mit Risi-
ken und Chancen beinhaltet einen wichti-
gen Werttreiber fiir die Unternehmen und
damit auch fiir ihre internen und externen
Stakeholder. Chancen und Risiken gehéren
zusammen, sind wie Yin und Yang, dessen
Grundgedanke ganz simpel ist: Alles auf
der Welt hat einen notwendigen Gegenpol.

Eckart Achauer ist zertifizierter Qualitits-
manager, Wirtschaftsmediator und Com-
pliance Officer. Der Geschaftsfiihrer der
Agamon Consulting GmbH ist offizieller
Trainer der IHK Akademie Minchen fir
Compliance Management.

Eckart Achauer
T 01729191159
eckart.achauer@agamon-consulting.de

Oder mitanderen Worten: Chancen und Ri-
siken sind die zwei Seiten ein und derselben
Medaille, und der Erfolg einer jeden Orga-
nisation—egal ob Unternehmen oder Thea-
ter—bestimmt sich dadurch, dass Chancen
genutzt und Risiken bewaltigt werden.

Heute ist das Risikomanagement fir
viele Unternehmen nicht mehr nur ein in-
ternes Instrument, das der Absicherung
dient, sondern es spielt eine zunehmend
wichtige Rolle bei der Beurteilung des Un-
ternehmens durch Dritte. Geldgeberwie et-
wa private Investoren erwarten, dass die
aus den Ceschéftsaktivititen erwachsen-
den Risiken beherrscht werden, um den
Fortbestand des Unternehmens und der In-
vestition langfristig zu sichern. Auch fiir
Theater, die zum liberwiegenden Teil von
ihren Tragern finanziell unterstiitzt wer-
den, konnte dieser Aspekt an Bedeutung
gewinnen. Schlieflich sind es &ffentliche
Gelder, die in die Finanzierung der Theater
fliefden, und damit sind die Anforderungen
und Erwartungen an einen verantwor-
tungsvollen Umgang deutlich hoherals bei
einer Eigenfinanzierung.

Am Anfang steht die Analyse

Das Interesse von Kulturbetrieben an der Ein-
fithrung eines Risikomanagementsystems ist
in den letzten Jahren spiirbar gestiegen. Dies
mag nicht zuletzt auch daran liegen, dass vie-
le Kommunen selbst solche Strukturen auf-
bauen und erwarten, dass ihre haufig als Ei-
genbetrieb geflihrten Theater dieser Vorgabe
folgen. Auch eine zunehmende Eigeninitiati-
ve seitens der Theater ist erkennbar.

Identifizierung
von Risiken

Strategische Ziele,
Risikopolitik

Der Aufbau sowie die Implementierung ei-
nes professionellen Risikomanagement-
systems in einem Theater ist kein einfaches
Unterfangen, insbesondere dann, wenn es
sich um sogenannte Zweispartenhduser
(Schauspiel und Oper) oder Dreisparten-
hduser (Musik, Schauspiel und Tanz) han-
delt, denn hier steigt die Komplexitat der
Organisation erheblich. Auch die Mitarbei-
terzahl erreicht dabei schnell die Grof3en-
ordnung eines mittelstindischen Unter-
nehmens. Da der professionelle Umgang
mit Risiken und deren Bewaltigung alle Be-
reiche betrifft, sind auch alle Bereichein ein
solches Projekt einzubeziehen—mit biswei-
len unterschiedlicher Intensitat.

Um den Weg zur Einfithrung eines Risi-
komanagementsystems moglichst effi-
zient zu gestalten, sollte im Vorfeld eine
Analyse durchgefithrt werden, die den Sta-
tus quo der Organisation in diesem Kontext
aufzeigt. Denn fiir ein solches Manage-
mentsystem sind umfangreiche organisa-
torische und strukturelle Voraussetzungen
zu erfiillen, wobei hier ganz unterschiedli-
che Wege gegangen werden kénnen.

Mit der Analyse wird eine ,Standortbe-
stimmung“des Theaters vorgenommen, an
deren Ende ein Ergebnisbericht steht, wel-
cher der Theaterleitung genau aufzeigt, an
welchen Stellen bestehende Strukturen ge-
nutzt werden kdnnen und an welchen Stel-
len Handlungsbedarf besteht, um die ,or-
ganisatorische Fitness fiir das Risikoma-
nagementsystem zu erlangen. Damit wer-
den die spiteren Aufwidnde im Projekt
reduziert und Redundanzen vermieden. ®

Information &
Kommunikation

Bewertung
von Risiken

Risikostrategie
Risikovermeidung,
-reduktion, -transfer, -tragung

Risikokontrolle
Ergebnisnachweis

Risikosteuerung

Risikoportfolio

MaBnahmenauswahl unter

Chancen-Risiken-Abwégung
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Bild 2. Der klassische Risikomanagement-Prozess (Quelle: Autor)
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