
Im Dezember 2003 beschlossen das
Land Steiermark und die Stadt Graz,
die Vereinigten Bühnen Graz/Steier -

mark in selbständigen GmbHs (Oper,
Schauspielhaus, Jugendtheater Next
Liberty, Theaterservicegesell schaft)
un ter dem Dach einer Holding neu zu

or ganisieren1. Gleichzeitig wurde auch
eine neue Finanzierung für die Bühnen
Graz beschlossen, durch die Stadt und
Land bis zur Saison 2013/14 um insge -
samt ca. 51 Mio. € entlastet werden
(sie he Diagramm). Um die Büh  nen
Graz bei der Erreichung der ambitio -
nier ten Reform ziele zu unter stützen,
be auftragten das Land Steier mark und
die Stadt Graz ICG und andere Exper -

ten mit der Um setzungsbegleitung und
mit Evaluie run  gen der Auswirkun gen
der Reform. Tat säch lich be wirkte die
Reorga nisa tion den er hoff ten Reform-
schub. Die Ei gen  stän   dig keit der neuen
Gesell schaf  ten er möglichte es dem
Ma nagement und den Mitarbei tern, ihre
Ideen leichter um zu setzen als vorher.
Diese neuen Ge stal tungsmöglich keiten
halfen auch, die Akzep tanz für nötige
Ein spa  rungs maß nahmen zu schaffen.

Die neue Rechtsform war
erst der Anfang
Entscheidend für den nachhaltigen Er-
folg des Change-Prozesses der Büh-

nen Graz war, dass die erfolgreiche
Umsetzung der formalen Rechtsform-
änderung vom Projektleiter und Ge -
schäftsführer der Theaterholding, Pe ter
Nebel, nicht als Ende, sondern nur als
erster Meilenstein eines umfassen den,
mehrjährigen Veränderungsprozesses
gesehen wurde. Daher wurden auch in
den folgenden Jahren Dutzende klei -
nere und größere Teilprojekte zur Stei -
gerung der Effizienz von administra -
tiven und organisatorischen Ab läu fen
sowie zur Verbesserung der betriebs -
wirtschaftlichen Instrumente bei den
Bühnen Graz aufgesetzt. Die Gesamt -
steuerung dieser Teilprojekte erfolgte
immer durch den Projektleiter und 
das Projektteam des übergeordneten
Chan ge-Prozesses. Die Ergeb nis se die-
ser Projekte haben einen gro ßen An-
teil daran, dass die Bühnen Graz bis her
mit den Subventionen ausge  kommen
sind.

Wirtschaftlich besonders erfreulich
aus Sicht der Bühnen Graz ist die Ent -
wick lung der Theaterservicegesell -
schaft, in der die ehemaligen Thea -

Vorhang auf: Change 
bei den Bühnen Graz

Umfassendes Change-Projekt

Ausgliederungen gehören schon seit Jahren
zum Standardrepertoire für Reformen der öffent-
lichen Hand. In manchen Fällen beschränkten
sich die sichtbaren Änderungen auf die Rechts -
form der Organisation und auf das Logo. Die
Bühnen Graz wählten einen anderen Weg.
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Gebietskörperschaften werden 
insgesamt um ca. 51 Mio. € entlastet

Besucherzahlen: Die Zielvorgabe wurde
deutlich übertroffen

© ICG

1 Seit 1. September 2008 sind auch die Grazer Spielstätten eine Tochtergesellschaft der Theaterholding.



terwerk stätten und weitere Service-
bereiche (z. B. Kartenverkauf, Rech-
nungswesen und IT) zusammenge-
fasst sind. 

Notwendig dafür waren allerdings
ein straffes Restrukturierungspro-
gramm zur Kostenreduktion und eine
deutli che Verstärkung der Vertriebs ak-
ti vi tä ten außerhalb des Konzerns. Letz-
te re brachten in der Saison 2009/10
bereits schöne Erfolge ein, so konnte
u. a. das Bühnenbild für die Seefest -
spiele Mör bisch gebaut werden. Ins-
gesamt betrug der Fremdumsatz der
Theater ser vicegesellschaft in der Sai  -
son 2009/10 bereits 22 Prozent des
Gesamtumsatzes.

Erfolg wird in mehreren
Dimensionen gemessen
Der Erfolg von Change-Projekten darf
bei Non-Profit-Organisationen aber
nicht nur anhand von wirtschaftlichen
Kenn zahlen beurteilt werden. Auch
bei den anderen Erfolgsdimensionen
lie gen die Bühnen Graz nun deutlich
bes ser als vor der Rechtsformände -
rung, wie zum Beispiel die Besu cher-
zah len (siehe Diagramm) oder die Be -
wer tun gen der Auf füh run gen zei gen.
Viele positive Pre mieren kriti ken be stä-
tigen das posi  tive künst leri sche Image
der Bühnen Graz und diverse Pro duk-
tio nen wurden für Aus zeichnungen
no miniert (z. B. Nestroy preis 2009/10).

Wenn gleich der künst le ri sche Erfolg
nicht das Er geb nis des Change-Pro zes-
ses ist, wurde da mit die Be für ch tung,
dass betriebs wirt schaftliche Grund   -
regeln „per se“ die künstlerische Qua -
li tät gefährden, wi derlegt. 

Steuerungssysteme sind
„state of the art“
Als Beispiele für die organisatori sche
Weiterentwicklung können die Ein-
führung eines am BSC-Modell orien-
tierten Kennzahlensystems oder auch
die schriftlichen Unternehmens- und
Marketingkonzepte der Bühnengesell-
schaften genannt werden. Hinsicht -
lich der betriebswirtschaftlichen In-
strumente dürften die Bühnen Graz
wohl führend im Theaterbereich sein.

Was einen Change-
Prozess erfolgreich macht
Aus ICG-Sicht lassen sich vom Pro-
jekt bei den Bühnen Graz folgende all-
gemeinen Erfolgsfaktoren ableiten:

Projektleiter und Projektkern-
team: Sie sorgen dafür, dass nötige
Steue rungs-, Gestaltungs- und Kom -
mu ni kationsprozesse im Projekt aus-
rei chend wahrgenommen werden.
Eine mög lichst enge Nahebeziehung
oder gar Personalidentität des Projekt-
leiters zum Top-Management ist für
den Projekt erfolg förderlich.

Ausreichend Freiräume für Vi sio -
nen und Ambitionen: Die Schlüs-
selpersonen müssen ihre eigenen Ideen
auch außerhalb des Change-Projek-
tes verwirklichen können, wenn sie
im Rahmen des Projektes auch unan  -
ge nehme Themen mittragen sol len.

Klare Vorgabe von unveränder-
lichen Rahmenbedingungen wie zum
Beispiel Konzernstandards/Budgets.

Erprobung von inhaltlichen Maß  -
nahmen: Konzepte müssen auf ihre
Praxistaug lichkeit geprüft und gege -
benenfalls auch nachjustiert werden
können, ohne dass gleich der Chan ge-
Pro zess selbst in Frage gestellt wird.

Beiziehung externer Experten:
Da mit ist nicht nur die Prozessunter-
stützung durch Unternehmensberater,
sondern auch die Beiziehung von
Rechts-, Steuer- und anderen Fach-
experten gemeint. 

Rückendeckung durch Top-Ma -
na gement: Unabdingbar nötig für
den Erfolg eines umfassenden Chan ge-
Pro zesses ist die volle Unterstüt zung
des Prozesses durch das Top-Ma na ge -
ment, auch und gerade in Pha sen, in
denen die Projektfortschritte gering
zu sein scheinen.  

Günter Kradischnig und Hugo Teuschler
unterstützen als Berater den Change-
Prozess der Bühnen Graz.

guenter.kradischnig@ICG.eu.com
hugo.teuschler@ICG.eu.com
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Umfassender Change-Prozess der Bühnen Graz
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