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Umfassendes Change-Projekt

Vorhang auf: Change
bei den Buhnen Graz

Ausgliederungen gehoren schon seit Jahren
zum Standardrepertoire fur Reformen der 6ffent-
lichen Hand. In manchen Fallen beschrankten
sich die sichtbaren Anderungen auf die Rechts-
form der Organisation und auf das Logo. Die
Buhnen Graz wahlten einen anderen Weg.

m Dezember 2003 beschlossen das

Land Steiermark und die Stadt Graz,

die Vereinigten Biihnen Graz/Steier-
mark in selbstdndigen GmbHs (Oper,
Schauspielhaus, Jugendtheater Next
Liberty, Theaterservicegesellschaft)
unter dem Dach einer Holding neu zu
organisieren’. Gleichzeitig wurde auch
eine neue Finanzierung fiir die Bithnen
Graz beschlossen, durch die Stadt und
Land bis zur Saison 2013/14 um insge-
samt ca. 51 Mio. € entlastet werden
(siehe Diagramm). Um die Biihnen
Graz bei der Erreichung der ambitio-
nierten Reformziele zu unterstiitzen,
beauftragten das Land Steiermark und
die Stadt Graz ICG und andere Exper-

ten mit der Umsetzungsbegleitung und
mit Evaluierungen der Auswirkungen
der Reform. Tatsdchlich bewirkte die
Reorganisation den erhofften Reform-
schub. Die Eigenstindigkeit der neuen
Gesellschaften ermoglichte es dem
Management und den Mitarbeitern, ihre
Ideen leichter umzusetzen als vorher.
Diese neuen Gestaltungsmoglichkeiten
halfen auch, die Akzeptanz fiir notige
EinsparungsmafBnahmen zu schaffen.

Die neue Rechtsform war
erst der Anfang

Entscheidend fiir den nachhaltigen Er-
folg des Change-Prozesses der Biih-

nen Graz war, dass die erfolgreiche
Umsetzung der formalen Rechtsform-
dnderung vom Projektleiter und Ge-
schéftsfiihrer der Theaterholding, Peter
Nebel, nicht als Ende, sondern nur als
erster Meilenstein eines umfassenden,
mehrjdhrigen Verdnderungsprozesses
gesehen wurde. Daher wurden auch in
den folgenden Jahren Dutzende klei-
nere und groBere Teilprojekte zur Stei-
gerung der Effizienz von administra-
tiven und organisatorischen Abldufen
sowie zur Verbesserung der betriebs-
wirtschaftlichen Instrumente bei den
Biihnen Graz aufgesetzt. Die Gesamt-
steuerung dieser Teilprojekte erfolgte
immer durch den Projektleiter und
das Projektteam des iibergeordneten
Change-Prozesses. Die Ergebnisse die-
ser Projekte haben einen grof3en An-
teil daran, dass die Biihnen Graz bisher
mit den Subventionen ausgekommen
sind.

Wirtschaftlich besonders erfreulich
aus Sicht der Biihnen Graz ist die Ent-
wicklung der Theaterservicegesell-
schaft, in der die ehemaligen Thea-
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Besucherzahlen: Die Zielvorgabe wurde
deutlich Ubertroffen
In Tausend
17077 m Vorgabe kultur-
politischer
Auftrag p. a.

durchschnittlicher
Istwert der letzten
sechs Jahre
durchschnittlicher
Istwert der letzten
beiden Jahre (erst
seit 01.09.2008 im
Konzern)

Next Grazer
Liberty  Spielstatten

" Seit 1. September 2008 sind auch die Grazer Spielstitten eine Tochtergesellschaft der Theaterholding.
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terwerkstétten und weitere Service-
bereiche (z. B. Kartenverkauf, Rech-
nungswesen und IT) zusammenge-
fasst sind.

Notwendig dafiir waren allerdings
ein straffes Restrukturierungspro-
gramm zur Kostenreduktion und eine
deutliche Verstirkung der Vertriebsak-
tivitdten auBerhalb des Konzerns. Letz-
tere brachten in der Saison 2009/10
bereits schone Erfolge ein, so konnte
u. a. das Biihnenbild fiir die Seefest-
spiele Morbisch gebaut werden. Ins-
gesamt betrug der Fremdumsatz der
Theaterservicegesellschaft 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
Kennzahlen beurteilt werden. Auch
bei den anderen Erfolgsdimensionen
liegen die Biihnen Graz nun deutlich
besser als vor der Rechtsforminde-
rung, wie zum Beispiel die Besucher-
zahlen (siehe Diagramm) oder die Be-
wertungen der Auffiihrungen zeigen.
Viele positive Premierenkritiken besti-
tigen das positive kiinstlerische Image
der Biihnen Graz und diverse Produk-
tionen wurden fiir Auszeichnungen
nominiert (z. B. Nestroypreis 2009/10).

Wenngleich der kiinstlerische Erfolg
nicht das Ergebnis des Change-Prozes-
ses ist, wurde damit die Befiirchtung,
dass betriebswirtschaftliche Grund-
regeln ,,per se* die kiinstlerische Qua-
litat gefdhrden, widerlegt.

Steuerungssysteme sind
,State of the art"

Als Beispiele fiir die organisatorische
Weiterentwicklung kénnen die Ein-
fiihrung eines am BSC-Modell orien-
tierten Kennzahlensystems oder auch
die schriftlichen Unternehmens- und
Marketingkonzepte der Biihnengesell-
schaften genannt werden. Hinsicht-
lich der betriebswirtschaftlichen In-
strumente diirften die Bithnen Graz
wohl fiithrend im Theaterbereich sein.

Was einen Change-
Prozess erfolgreich macht

Aus ICG-Sicht lassen sich vom Pro-

jekt bei den Bithnen Graz folgende all-

gemeinen Erfolgsfaktoren ableiten:

Projektleiter und Projektkern-
team: Sie sorgen dafiir, dass notige
Steuerungs-, Gestaltungs- und Kom-
munikationsprozesse im Projekt aus-
reichend wahrgenommen werden.
Eine moglichst enge Nahebeziehung
oder gar Personalidentitét des Projekt-
leiters zum Top-Management ist fiir
den Projekterfolg forderlich.

Ausreichend Freirdume fiir Visio-
nen und Ambitionen: Die Schliis-
selpersonen miissen ihre eigenen Ideen
auch auBlerhalb des Change-Projek-
tes verwirklichen konnen, wenn sie
im Rahmen des Projektes auch unan-
genehme Themen mittragen sollen.

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

Erprobung von inhaltlichen MaB-
nahmen: Konzepte miissen auf ihre
Praxistauglichkeit gepriift und gege-
benenfalls auch nachjustiert werden
konnen, ohne dass gleich der Change-
Prozess selbst in Frage gestellt wird.

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

Riickendeckung durch Top-Ma-
nagement: Unabdingbar notig fiir
den Erfolg eines umfassenden Change-
Prozesses ist die volle Unterstiitzung
des Prozesses durch das Top-Manage-
ment, auch und gerade in Phasen, in
denen die Projektfortschritte gering
zu sein scheinen.

Giinter Kradischnig und Hugo Teuschler
unterstiitzen als Berater den Change-
Prozess der Biihnen Graz.

guenter.kradischnig@ICG.eu.com
hugo.teuschler@ICG.eu.com
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