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1 Einleitung

Kulturinstitutionen in Deutschland stehen unter einem zunehmenden Verin-
derungsdruck. Effekte weltweiter Entwicklungen wie Globalisierung und Digitali-
sierung sowie soziale und 6konomische Fragen hierzulande machen auch vor ihren
Einrichtungen nicht halt. Gleichzeitig bewirken eine Individualisierung und Plurali-
sierung der Lebensstile sowie der demografische Wandel innerhalb der deutschen
Bevolkerung neue Bediirfnisse und ein komplexes Nutzungsverhalten aufseiten der
(potenziellen) Besucher*innen.! Bei allen inhaltlichen Unterschieden in ihren jewei-
ligen Angeboten stehen die Institutionen somit vor einer gemeinsamen Fragestel-
lung: Wie konnen sie sich angesichts dieser Herausforderungen zukunftsfihig
ausrichten und weiterhin Besucher*innen fiir ihre Angebote nachhaltig begeistern?

Seit Beginn des 21. Jahrhunderts riickt das aus den USA und GrofSbritannien
stammende Begriffspaar ,,Audience Development“ mehr und mehr in den Blick-
winkel des deutschsprachigen Kulturbereichs. Es handelt sich dabei sowohl um ein
ganzheitliches Managementkonzept, das auf eine umfassend besucherorientierte
Kulturinstitution abzielt, als auch um eine Beschreibung, in welcher Art und Weise
die Beziehungen zwischen einer Kulturinstitution und ihren (potenziellen) Besu-
cher*innen (aber auch anderen Stakeholdern) strategisch ausgestaltet werden.
Hinter Audience-Development-Strategien konnen sowohl wirtschaftliche und
sozial-politische Ziele als auch die Forderung des Einzelnen (kulturelle Bildung,
Personlichkeitsbildung, Kreativitdt) stehen. Eine zentrale Grundlage fiir die Ent-
wicklung von Audience-Development-Strategien sind umfassende Kenntnisse tiber
(potenzielle) Nutzer*innen von Kulturangeboten. Basis hierfiir sind die Analyse der
bereits bestehenden Besucherstruktur von Kulturinstitutionen sowie eine Sichtung
von aktuellen Ergebnissen der Kultur-Besucherforschung.?

Waihrend Audience Development in den USA und GrofSbritannien bereits seit
den 1990er-Jahren zunehmend Verbreitung findet, ist dieser Themenbereich in
Deutschland noch im Anfangsstadium. Ubergreifende Literatur sowie Anleitungen
zu dessen praktischer Umsetzung finden sich daher im deutschsprachigen Raum
bislang kaum.® Gleichzeitig ist Besucherforschung in deutschen Kulturinstitutionen
wenig verbreitet, sodass viele Institutionen nur wenige Informationen bezuglich
ihrer eigenen Besucherschaft haben.* Auflerdem verfiugt die deutsche Kulturmana-
gementforschung bislang nur tber unzureichende Kenntnisse zu (potenziellen)
Kulturbesucher*innen (und deren Winschen, Bedurfnissen, Besuchsbarrieren etc.).’
»Strategien des Audience Development [mogen zwar| derzeit die vermutlich am
starksten nachgefragte Wissensressource der Kulturmanagementwissenschaft
[sein]“¢, die Anzahl der hierfiir vorhandenen Informations-, Beratungs- und Quali-
fizierungsangebote — von offentlicher, aber auch von privater Seite — ist in Deutsch-
land aktuell jedoch dufSerst begrenzt.

1 Vgl. Mandel 2011: 13; Siebenhaar 2008: 22; Deutscher Bundestag 2007: 43 ff.; 227 ff.; Klein 2005: 47 ff.
2 Vgl. bspw. Allmanritter 2017; Mandel 2013: 19; 2012: 16; 2009: 26 f.; Siebenhaar 2009: 13; 2007: 3.

3 Vgl. Klein 2011: 11; Lutz 2011: 119.

4 Vgl. u. a. Wegner 2015: 59 ff.

3 Siche hierzu bspw. Mandel 2011: 12; 2009: 19 ff.

6 Mandel 2012: 15.
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Wie die Lage stattdessen aussehen konnte, zeigt ein Blick nach GrofSbritanni-
en. Dort stehen stellen Kulturinstitutionen fir die Entwicklung und Implementie-
rung von Besucherforschung und Audience Development bereits seit vielen Jahren
tiber den ,,Arts Council” mit seinen regionalen Zweigstellen weitreichende Infor-
mations-, Beratungs- und Qualifizierungsangebote zur Verfiigung. Der , Arts
Council of England”, als grofter seiner Art in Grof$britannien, fasste die regional
verstreuten Beratungsangebote in seinem Zustindigkeitsbereich im Jahr 2012 zur
»Audience Agency“ zusammen.” Diese bietet Kulturinstitutionen mit ihren Infor-
mations- und Beratungsleistungen und tiber das Internetangebot ,,Audience Finder®
sowohl eine direkte und aktive Hilfestellung fir Besucherforschung und Audience
Development® als auch eine indirekte Unterstiitzung tiber die Zusammenarbeit mit
weiteren (zumindest in Teilen) tiber den Arts Council of England finanzierten
Angeboten. Dies gilt bspw. fir die Sammelplattform ,,CultureHive“ (Veranstaltun-
gen, Informationsmaterial, Best-Practice-Beispiele) und das Programm ,,Arts Fund-
raising and Philanthropy*, dessen Schwerpunkt auf der Vermittlung von Fithrungs-
und Fundraising-Kompetenz in Kulturinstitutionen liegt.” Eine elementar wichtige
Datenbasis fiir die Arbeit des Kunst- und Kulturbereichs liefern regelmafSig grofSan-
gelegte Studien des Arts Council of England zu kulturellen Interessen und zum
Kulturnutzungsverhalten der englischen Bevolkerung (,, Taking Part“-Studien).™

Das Ziel der vorliegenden Studie ist es, Aufschluss dartiber zu erhalten, ob
und inwieweit eine Ubertragung des englischen Modells mit Informations-, Bera-
tungs- und Qualifizierungsangeboten auf Deutschland machbar wire. Insbesondere
wird uberprift, wie eine Implementierung eines ,,Kompetenzzentrums fir Audience
Development® im Sinne einer deutschen Version der Audience Agency aussehen
konnte. Die Studie gliedert sich in zwei inhaltliche Abschnitte: Im ersten Abschnitt
werden kurz die Charakteristika der Audience Agency und des Audience Finders,
von CultureHive und des Arts Fundraising and Philanthropy sowie der Taking-
Part-Studien aufgezeigt (Kapitel 2). Im zweiten inhaltlichen Abschnitt werden die
Zielsetzung der Studie (Kapitel 3) sowie die methodische Anlage und das empiri-
sche Vorgehen der Untersuchung beschrieben, die fiir eine Beantwortung der obi-
gen Fragestellungen durchgefithrt wurde (Kapitel 4). Im Anschluss werden die
Untersuchungsergebnisse aufgezeigt und Anregungen gegeben, wie ein nachhaltig
wirkendes Kompetenzzentrum fiir Audience Development in Deutschland einge-
richtet werden konnte (Kapitel §). Eine Kurzzusammenfassung der Untersuchungs-
ergebnisse (Kapitel 6) sowie konkrete Handlungsempfehlungen (Kapitel 7) be-
schliefen die Arbeit. Im Anhang findet sich ergidnzend ein Personal- und Kosten-
plan fir das vorgeschlagene Kompetenzzentrum.

7 Vgl. Council of Europe 2016; Arts Council England 2013.

8 Vgl. Audience Agency 2016a, b.

? Vgl. Arts Marketing Association 2016a; Arts Fundraising & Philanthropy 2016c¢.
10 Vgl. Arts Council England 2016; UK Government 2016.
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2 Das Modell: Informations-, Beratungs- und Qualifizierungs-
angebote in GrofSbritannien

Um zu iiberpriifen, ob und inwieweit eine Ubertragung des englischen Mo-
dells mit Informations-, Beratungs- und Qualifizierungsangeboten auf Deutschland
machbar wire, war es zunichst erforderlich, diese Angebote einer genaueren Be-
trachtung zu unterziehen. Im Folgenden werden daher die Historie und Angebote
der Audience Agency und die Funktionsweisen des Audience Finders vorgestellt.
Anschliefend werden kurz die Angebote CultureHive und Arts Fundraising and
Philanthropy sowie die Charakteristika der Taking-Part-Studie beschrieben.

2.1. Audience Agency: Informations- und Beratungsangebot

Im Jahre 1994 wurde der regierungsunabhingige, jedoch offentlich finanzier-
te ,Arts Council of Great Britain” in drei regionale ,,National Arts Councils”
aufgeteilt: Arts Council England, Scottish Arts Council und Arts Council of Wales.
Diese finanzierten die Non-Profit-Vorgingerorganisationen der Audience Agency.
Der Arts Council England verfugte dabei urspringlich tiber neun Zweigstellen.
Innerhalb deren Zustiandigkeitsbereich berieten verschiedene regional verteilte
Audience-Development-Agenturen iiber lange Jahre Kulturinstitutionen. Im Zuge
von Sparmaffnahmen im Kultursektor nach der Ubernahme der Regierung durch
die Conservative Party im Jahr 2010, wurden die neun Zweigstellen zu funf ,,Area
Councils” fiir die Gebiete Midlands, London, North, South East und South West
zusammengefasst. Bis ins Jahr 2012 verschmolzen die verbleibenden Agenturen zur
heutigen Audience Agency mit dem Zustandigkeitsbereich England.!!

Die Audience Agency ist eine gemeinniitzige Non-Profit-Organisation, in der
Rechtsform dhnlich der deutschen gGmbH. Sie verfigt tiber etwa 40 feste Mitar-
beiter*innen in zwei zentralen Biiros (London und Manchester), die in einer flachen
Hierarchie organisiert sind. Zudem sind viele tiber das Land verteilte Freiberuf-
ler*innen fur sie tatig. Ihr Gesamtumsatz betrug im Jahr 2014 insgesamt 3,8 Milli-
onen Euro (2,78 Millionen Pfund). Sie wurde mit Unterstiitzung 6ffentlicher Mittel
gegrundet, finanziert sich aber inzwischen ausschliefSlich tiber Einnahmen aus ihren
Dienstleistungen und iiber eingeworbene Drittmittel. Thr aktuelles Budget setzt sich
zu etwa 40 % aus Einkiinften aus offentlichen Geldern (ausschlieflich Drittmittel)
und zu 60 % aus Einnahmen aus Dienstleistungen zusammen. Da ein GrofSteil der
Dienstleistungen von (auch) offentlich finanzierten (Kultur-)Institutionen angefragt
wird, ist der eigentliche Anteil von 6ffentlichen Geldern am Budget der Audience
Agency jedoch deutlich hoher, als ein erster Blick vermuten ldsst. Aufgrund ihres
nicht unwesentlichen Eigenfinanzierungsanteils sind nur wenige Basisangebote der
Audience Agency kostenfrei verfiigbar. Kulturinstitutionen, die ihre Angebote
aufgrund knapper Finanzmittel/Personaldecke ansonsten nicht nutzen konnten,
unterstiitzt die Audience Agency dabei, hierfiir Mittel zu akquirieren.'

'ygl. Council of Europe 20165 Arts Council England 2013.
12 ygl. Audience Agency 2016a.
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Die Bandbreite der Kund*innen der Audience Agency erstreckt sich iiber
Museen, Galerien, Theater, Kinos, kleine und grofle Kunstzentren, Wanderbiithnen,
kommunale Einrichtungen, Festivals und Events. Sie bietet ihnen tiber ihre Internet-
seite Informationen (bspw. wissenschaftliche Studien, Fallstudien, Case Studies,
Leitfiden) sowie personliche Beratung (via Telefon, E-Mail) und Weiterbildungs-
und Qualifizierungsangebote (bspw. Webinare, Workshops) als Hilfestellung fiir
Besucherforschung fur die Entwicklung von Audience-Development-Strategien. Das
wichtigste und umfassendste Werkzeug, das die Audience Agency Kulturinstitutio-
nen zur Verfugung stellt, ist der Audience Finder. Dieser erméglicht den Institutio-
nen die vertiefte Analyse ihrer aktuellen Besucher*innen sowie das Erkennen von
Besucherpotenzialen (Siche ABBILDUNG 1)."

Abbildunga Die Internetseiten der Audience Agency und des Audience Finders
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Quelle: Audience Agency 2016a, b.

2.2. Audience Finder: Verstiandnis von Besucher*innen und Besucherpotenzialen

Der Audience Finder ist modular aufgebaut und beinhaltet konkrete Anlei-
tungen und Werkzeuge fiur die erfolgreiche Implementierung von Besucherfor-
schung sowie eine umfassende Datenbank fir die Kontextualisierung von Befra-
gungsergebnissen und von im Betriebsablauf von Kulturinstitutionen anfallenden
weiteren Besucherdaten.!* Als Basisangebot stellt er den teilnehmenden Kulturinsti-
tutionen ein Set von zwolf Kernfragen' fur die Durchfithrung von quantitativen
Besucherbefragungen zur Verfugung (Schwerpunkt: Besuchsmotive, Besucherver-
halten, -zufriedenheit, Soziodemografie, geografische Herkunft). Zusatzlich lassen
sich vordefinierte Fragesets zu auf einzelne Sparten zugeschnittenen Themenberei-
chen erwerben. Die Umfragedaten lassen sich anschlieffend im Onlinekonto der
jeweiligen Kulturinstitutionen digital ablegen (Modul ,,Survey).1¢

13 Vgl. Audience Agency 2016a, b.
4 ygl. Audience Agency 2016b.
15 Vgl. Audience Agency 2016d.
16 ygl. Audience Agency 2016b.
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Um gleichzeitig innerhalb des Audience Finders auch die Ticketingdaten von
Kulturinstitutionen nutzbar machen zu konnen, wurden Schnittstellen (APIs) zu
den gingigen kommerziellen Kassensoftwaresystemen programmiert (Modul ,,Box
Office*). Uber eine solche API lassen sich alle entsprechenden Daten in das Online-
konto der jeweiligen teilnehmenden Kulturinstitutionen importieren. 7 In GrofSbri-
tannien ist die bargeldlose Zahlung mit Geldkarten im Einzelhandel sehr viel ubli-
cher (2015: 78 % des Umsatzes'®) als in Deutschland (2014: 44 % des Umsatzes').
Da aufgrund der Datenschutzbestimmungen in Grof$britannien bei einer Karten-
zahlung die Identitit des Kdiufers offengelegt wird, ergibt sich tber die
Ticketingdaten der Kulturinstitutionen meist ein sehr genaues Bild tiber die Besu-
cher*innen (bspw. iiber deren Freizeitverhalten).?

Damit auch Daten zu Besucher*innen der Online-Auftritte von Kulturinstitu-
tionen in den Audience Finder importieren werden konnen, wurde des Weiteren
eine Schnittstelle zum populdrsten Analysewerkzeug seiner Art, ,,Google
“21 geschaffen (Modul ,,Website Analytics“). Ausgewiahlte Daten, die in
Google Analytics gesammelt wurden, konnen so in die jeweiligen Onlinekonten der

Analytics

teilnehmenden Kulturinstitutionen und somit in deren Besucherforschung einflie-
Ben. Fur die Zukunft ist zudem die Identifikation der Besucher*innen der Online-
Angebote von Kulturinstitutionen mithilfe des Dienstleisters ,,Hitwise“** geplant.
Dieser erstellt noch detailliertere Profile tber die Internetnutzung, Interessen und
Vorlieben von Online-Besucher *innen als Google Analytics.??

Die innerhalb der Onlinekonten der teilnehmenden Kulturinstitutionen vor-
handenen Daten aus Besucherforschung, Ticketing und/oder Webstatistiken lassen
sich innerhalb des Audience Finders empirisch auswerten. Zudem konnen die
Daten im Bereich visuell aufbereitet und zur Archivierung abgelegt werden (Modul
»Audience Report®). Die Daten der teilnehmenden Kulturinstitutionen bieten in
ihrem Zusammenspiel zudem die Basis, auf der die Zugehorigkeit ihrer aktuellen
Besucher*innen in zehn von der Audience Agency entwickelte sozialen Milieus
bestimmt wird: ,,Audience Spectrum® (siche ABBILDUNG 2 auf der folgenden Sei-
te).>*

17 Vgl. Audience Agency 2016b.

18 Vgl. UK Cards Association 2016.

19 Vgl. EHI Retail Institute 2016.

20 Vgl. Interview mit Anne Torreggiani, Leiterin der Audience Agency.
21'Vgl. Google 2016.

22 ygl. Connexity 2016.

23 Vgl. Audience Agency 2016b.

24 Vgl. Audience Agency 2016b.
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Abbildung2 Die zehn Audience-Spectrum-Milieus
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Quelle: Audience Agency 2016c¢.

Diese speziell auf die Nutzung von Kunst- und Kulturangeboten bezogenen
sozialen Milieus wurden von der Audience Agency unter anderem auf Basis der
jahrlichen durch den Arts Council of England finanzierten Taking-Part-Studie
entwickelt (siche Kapitel 2.4). Uber jedes einzelne Milieu liegen ausfiihrliche Infor-
mationen zu dessen Winschen, Bedurfnissen, kulturellen Interessen, Besuchsmoti-
ven, Freizeit- und Kulturnutzungsverhalten und Einstellungen gegentiber Kunst und
Kultur vor. Unterfiittert sind die Beschreibungen mit statistischen Daten bspw. zur
Finanzkraft der Milieus und zu den von ihnen fir Kulturangebote durchschnittlich
ausgegeben Ticketpreisen (siche ABBILDUNG 3 auf der folgenden Seite). Die Milieus
sind das bedeutendste Tool zur Marktsegmentierung fiir Kulturinstitutionen im
Audience Finder.?

25 Vgl. Audience Agency 2016c¢.
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Abbildung3 Beispielhaft: Die Beschreibung des Milieus ,,Experience-Seekers
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Quelle: Audience Agency 2016b.

Der Audience Finder bietet teilnehmenden Kulturinstitutionen des Weiteren
die Moglichkeit der Kontextualisierung ihrer Besucherdaten, an die die Institutio-
nen Uber Besucherforschung, Ticketing und/oder Webstatistiken gelangt sind. Diese
Kontextualisierung kann auf Basis eines Vergleichs mit Durchschnittswerten ande-
rer teilnehmender Kulturinstitutionen erfolgen (bspw. nach Sparten, GrofSe, Ort).
Eine interaktive England-Karte bietet die Einordnung der eigenen Kulturinstitution
in den geografischen Kontext aller Kulturangebote in England (Modul ,,Map-
ping*). Fiir einen besseren Uberblick lassen sich die dortigen Kulturangebote bspw.
nach Sparten filtern. Zudem wird die Verteilung der Veranstaltungsart wie Tanz,
Musical oder Konzert nach Besucher*innen, Umsatz, Auftritten und verkauften
Tickets aufgeschliisselt.®

Gleichzeitig ist ein Vergleich der eigenen Daten der teilnehmenden Kulturin-
stitutionen mit der Zusammensetzung der Bevolkerung im geografischen Einzugs-
bereich der teilnehmenden Kulturinstitution bis zur Groflenordnung von ganz
England moglich. Denn die bereits erwdhnte interaktive Karte bietet auch einen
detaillierten Uberblick iiber die Verteilung einzelner Bevolkerungsgruppen nach

26 Vgl. Audience Agency 2016b.
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statistischen Rahmendaten wie bspw. nach Soziodemografie, Haushaltseinkommen
und die fiir verschiedene Kulturangebote durchschnittlich ausgegebenen Ticketprei-
se (,National Data“). Ein besonderer Schwerpunkt liegt auch hier auf den
Audience-Spectrum-Milieus, deren prozentuale Verteilung ebenfalls in der interak-
tiven Karte aufgezeigt wird.?” Die Audience Agency stellt diese fest, indem sie die
Daten der Taking-Part-Studie (siche Kapitel 2.4) mit Geodaten zu einzelnen Haus-
halten in England kombiniert (bspw. zur Lage in einer Stadt, sozialer Status im
Stadtteil, Berufe, Wahrscheinlichkeit von Zahlungsausfillen). Jene Geodaten kauft
die Audience Agency iiber den Dienstleister ,,Experian plc” an.?® Zu jedem sozialen
Milieu wird neben dessen soziodemografischer Zusammensetzung, Einkommen
und Ausgaben fiir Kunst und Kultur unter anderem auch angegeben, welche Kul-
tur- und Freizeitangebote Angehorige des Milieus wie oft und mit wem gemeinsam
besuchen und wie wahrscheinlich es ist, dass sie ein bestimmtes Kulturangebot im
Freundeskreis empfehlen werden.?

Um Kulturinstitutionen dabei zu unterstiitzen, auf der Basis ihrer Besucher-
daten (die sie Gber Besucherforschung, Ticketing und/oder Webstatistiken gewon-
nen haben) Audience-Development-Strategien zu entwickeln und deren Erfolg zu
evaluieren, stellt die Audience Agency zudem eine simple Schritt-fiir-Schritt-
Anleitung zur Verfugung (Modul ,,Development Plan®). Die fertiggestellten Pliane
fir Audience-Development-Strategien konnen zu Dokumentations- und Prisentati-
onszwecken exportiert werden. Zu allen Nutzungs- und Verwertungsmoglichkeiten
von Modulen des Audience Finders konnen sich Kulturinstitutionen von der

Audience Agency vertiefend beraten lassen.?°

2.3. CultureHive, Arts Fundraising and Philanthropy: Weitere zentrale Angebote
der Audience Agency

Die Audience Agency bietet Kulturinstitutionen nicht nur selbst umfassende
Hilfestellungen fiir Besucherforschung und Audience-Development-Strategien, sie
ist auch an weiteren tiber den Arts Council of England (mit-)finanzierten Unterstiit-
zungsangeboten beteiligt. Dies gilt beispielsweise fiir die Sammelplattform
CultureHive (siche ABBILDUNG 4).3! Es handelt sich dabei um ein gemeinsames
kostenfreies Angebot der Audience Agency mit der ,,Arts Marketing Association”.
CultureHive setzt auf das Prinzip des kollektiven Sammelns und Teilens von Wis-
sen (,Knowledge-Sharing®) mit thematischem Schwerpunkt auf Kulturmarketing
und -management sowie Fundraising. Die Nutzer*innen der Plattform sind aufge-
fordert, auf der zugehorigen Internetseite selbst Best-Practice-Beispiele sowie How-
to-Arbeitshilfen (,, Toolkits“)*?, Studien und Veroffentlichungen hochzuladen, die
fir den Kunst- und Kulturbereich von Interesse sind. Andererseits listet

27 Vgl. Audience Agency 2016b.

28 Vgl. Interview mit Anne Torreggiani, Leiterin der Audience Agency.

29 Vgl. Audience Agency 2016b.

30 Vgl. Audience Agency 2016a, b.

31 Vgl. Arts Marketing Association 2016a.

32 Beispielsweise ,, Thinking BIG*, eine Schritt-fir-Schritt-Anleitung fiir die Entwicklung von Marketing-
Strategien (vgl. Arts Marketing Association 2016¢).
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CultureHive - ebenfalls mit Unterstiitzung der Nutzer*innen des Angebots — ein
breites Spektrum von Weiterbildungs- und Qualifizierungsangeboten auf. Ein
weiteres Angebot von CultureHive ist ,,Culture-pro“ — ein Onlinetool, mit dessen
Hilfe Kulturinstitutionen als Startpunkt fir ihre zukunftige strategische Ausrich-
tung zundchst ihre eigene Ausgangssituation Schritt fiir Schritt analysieren kon-

nen.?3

Abbildung4 Die Internetseiten von CultureHive und Arts Fundraising and
Philanthropy

/
hive. : gt
in cultural and &
-Pro vents iming Authors.

€Sd

Arts Sponsorship
Certificate

Arts Sponsorship
Welcome to Year 2 of the Arts Sponsorship Certificate
CultureHive Course »

hel

A fre IN PARTNERSHIP WITH ARTS FUNDRAISING

| & PHILANTHROPY AND CAUSE4

READ & COMMENT ON OUR
LATESTBLOGS

Quelle: Arts Marketing Association 2016; Arts Fundraising & Philanthropy 2016c.

Ebenfalls tiber den Arts Council of England (mit) finanziert wird das Pro-
gramm Arts Fundraising and Philanthropy. Es wird geleitet durch ein Konsortium,
das sich aus Mitarbeiter*innen der Opera North, der University of Leeds, dem
gemeinniitzigen Unternehmen Cause4 und der Arts Marketing Association zusam-
mensetzt. Das Programm bietet Kulturinstitutionen kostenfreie Basisinformationen
sowie kostenpflichtige Kurse, Trainings und Konferenzen zu dem Thema ,,Entwick-
lung von Fihrungs- und Fundraising-Kompetenz“ (siche ABBILDUNG 4).** Zudem
vermittelt es Fellowships in Kulturinstitutionen, in denen Teilnehmer*innen des
Programms in diesem Themenbereich praktische Erfahrungen sammeln konnen.
Teil des Programms ist auch ein gemeinsames Angebot mit der Audience Agency,
uber das Kulturinstitutionen finanzielle Forderer finden konnen, der ,,Donor Fin-

der«.?

2.4. Taking-Part-Studien: Zentrale Datenbasis fiir die Arbeit der Audience Agen-
cy

Der Arts Council of England bietet dem Kunst- und Kulturbereich noch eine
weitere essenzielle Hilfestellung, indem er regelmifSig Studien zu kulturellen Inte-
ressen und zum Kulturnutzungsverhalten der englischen Bevolkerung beauftragt.
Neben vielen Einzelerhebungen im Rahmen spezifischer Forderprogramme ist
hierbei die Taking-Part-Befragung von besonderer Bedeutung. Sie wird im gemein-
samen Auftrag des Arts Council England, des nationalen Department for Culture,

33 Vgl. Arts Marketing Association2016b.
34 Vgl. Arts Fundraising & Philanthropy 2016a.
35 Vgl. Arts Fundraising & Philanthropy 2016b.
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Media & Sport, Sport England und von Historic England seit dem Jahr 2005
jahrlich innerhalb der Gesamtbevolkerung Englands durchgefihrt. Auf Basis von
insgesamt ca. 15.000 personlichen (je 90-miniitigen) Interviews pro Jahr werden
Berichte erstellt, unterteilt nach erwachsenen- und kinderbezogenen Daten. Zudem
werden vierteljahrlich statistische Kennzahlen sowie ein regelmafSig aktualisierter
Langzeitstudienbericht iiber die bisherigen Erhebungsjahre hinweg veroffentlicht.
Samtliche Erhebungsinstrumente und Datensidtze der Taking-Part-Studien sind als
Download o6ffentlich zuginglich, auch eine individuelle Onlineauswertung zu den
einzelnen Themen der Studie ist fir jeden Besucher der zugehorigen Internetseite
kostenlos moglich (siche ABBILDUNG §).%°

Abbildungs Die Internetseiten der Taking-Part-Studie und deren Onlineauswer-
tungsmoglichkeit

Departments Worldwide How government works Get involved
Policies Publications Consultations Statistics Announcements

About us Why culture matters Advice and guidance

The Taking Part Survey

This series brings together all documents relating to Taking Part: statistical releases
Homa > Why culture matters = Rosearch and data =
Rasaarch > Participating and attending >

The Taking Part Survey Contents Statistical releases from Taking Part

Taking Part quarterly statistical releases
Taking Part is a major survey of cultural and sport participation in

England. It is the recognised official statistic on arts and cultural
engagement among adults and children in England.

Quelle: Arts Council England 2016; UK Government 2016.

This series brings together all documents relating to Taking Part: quarterly
statistical releases

36 Vgl. Arts Council England 2016; UK Government 2016.
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3 Zielsetzung und Fragestellung der Machbarkeitsstudie

Das Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, Aufschluss dariiber zu erhal-
ten, inwieweit ein Informations-, Beratungs- und Qualifizierungsangebot nach dem
Modell der Audience Agency samt Audience Finder auch fur Kulturinstitutionen in
Deutschland hilfreich wire. Die Ergebnisse sollen dazu dienen, Aufbau und Ange-
bot eines entsprechenden Kompetenzzentrums fiir Audience Development zu skiz-
zieren und weiterfithrende Uberlegungen und Planungen anzuregen. In diesem
Rahmen wird zugleich tiberprift, inwieweit auch weitere Informations-, Beratungs-
und Qualifizierungsangebote aus England — CultureHive, Arts Fundraising and
Philanthropy sowie die Taking-Part-Studien — in ein solches Kompetenzzentrum
integriert werden sollten. Im Folgenden werden die der Untersuchung zugrunde
liegenden Fragen benannt:

e Wird die Einrichtung eines solchen Zentrums von Kulturinstitutionen, Prakti-
ker*innen und Wissenschaftler*innen im weiteren Bereich des Kulturmanage-
ments und der Kulturvermittlung als sinnvoll und wiinschenswert erachtet?
(Relevanz)

e Wer wiren die (potenziellen) Nutzer*innen des Zentrums? (Zielgruppen)

e Wie wird die Nitzlichkeit von den in England zur Verfiigung stehenden Ange-
boten eingeschitzt; werden andere/weitere Angebote gewiinscht? (Bedarf)

e Wie konnte die Datenlage zu Besucher*innen kultureller Angebote mittels
Besucherforschung verbessert werden, damit Kulturinstitutionen auf deren
Grundlage Audience-Development-Strategien entwickeln koénnen? (Besucher-
forschung)

e Als wie sinnvoll wird dabei die Einrichtung einer Online-Plattform und einer
tibergreifenden Datenbank nach dem Modell des Audience Finders empfunden?
(Zentrale Datenbank)

e Wie kann sich das Zentrum finanzieren? (Finanzierung)

e Welche Aufbau- und Ablaufstruktur und welche Organisations-/Rechtsform
wire sinnvoll? (Organisationsentwicklung)

e Was ist fiir die Auflendarstellung eines solchen Zentrums zu beachten? (Wahr-
nehmung)

e Welche Nutzungsbarrieren konnte es aufseiten von Kulturinstitutionen geben
und wie wiren sie zu antizipieren? (Akzeptanz und Nutzung)

o Welche bereits bestehenden offentlichen und privaten Angebote kénnten und
sollten in dieses Angebot moglichst einbezogen werden, um Parallelstrukturen
zu vermeiden? (Potenzielle Kooperationspartner)

4 Methodische Anlage und empirisches Vorgehen

Fiir eine Beantwortung dieser Fragen wurde eine Metastudie zu Akteuren im
weiteren Feld von Audience Development in Deutschland durchgefithrt sowie zu
Onlineplattformen/-systemen ahnlich dem Audience Finder in Deutschland und im
europdischen Ausland. Ebenfalls durchgefithrt wurde eine qualitative Befragung
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unter Vertreter*innen aus Kulturinstitutionen sowie Wissenschaft und Praxis in

ganz Deutschland. Von Juni bis September 2016 wurden insgesamt 33 leitfadenge-

stiitzte Interviews durchgefithrt mit:

e zehn Vertreter*innen aus Kulturinstitutionen in ganz Deutschland (aus ver-

schiedenen Sparten, in verschiedener GrofSe, offentlich geférdert/privat, mit

verschiedensten Aufgabenfeldern und unterschiedlichen Vorkenntnissen zu

Audience Development und Besucherforschung):

O

O

O

Diane Ackermann (Theater Meiningen)

Bernd Beck (Haillisch-Frankisches Museum Schwibisch-Hall)

Dr. Sabine Brasse (Meeresmuseum Stralsund)

Dr. Svenja Kriebel (Museum Pfalzgalerie Kaiserslautern)

Dr. Axel Lapp (MEWO Kunsthalle Memmingen)

Jan Linders (Badisches Staatstheater Karlsruhe)

Uwe Moller (Oper Leipzig)

Prof. Dr. Giinter Morsch (Stiftung Brandenburgische Gedenkstitten)
Jutta Partpart (Freilichtspiele Schwibisch Hall)

Astrid Reibstein/Benjamin Riebsamen (TfN — Theater fiir Niedersach-
sen)

e elf Vertreter*innen von Kulturinstitutionen in Berlin, die bereits Erfahrungen

mit dem Besucherforschungsprojekt ,, KULMON¢ (Kulturmonitoring)3” aufwei-

sen und/oder Audience-Development-Strategien entwickelt haben:

O

O

O

O

O

Christiane Birkert (Judisches Museum Berlin)

Stefan Bresky (Deutsches Historisches Museum)
Annika Frahm/Ongiin Erylmaz (Hebbel am Ufer)
Anita Hermannstadter (Naturkundemuseum Berlin)
Birgit Lengers/Friederike Busch (Deutsches Theater)
Marion Mair (Deutsche Oper)

Heiko Noack/]Julia Mitrach (Stiftung Stadtmuseum)
Jutta Obrowski (DSO Berlin/ROC Berlin)

Andrea Pier/Thomas Mustroph (Theater des Westens)
Thomas Schwemin (Friedrichstadtpalast)

Stefan Wollmann (Berliner Festspiele)

o zwolf Vertreter*innen von Wissenschaft und Praxis aus den Bereichen Kultur-

politik, Kulturverwaltung, Kulturfinanzierung, Medien, Forschung, Bil-

dung/Weiterbildung, Verbanden sowie privaten Anbietern/Agenturen im weite-

ren Bereich Audience Development/Besucherforschung:

O

Prof. Dr. Armin Klein (Padagogische Hochschule Ludwigsburg)

37 Vgl. Berlin Tourismus & Kongress GmbH 2016; Der Regierende Biirgermeister von Berlin 2016.
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o Irene Knava (Agentur Audiencing)

o Dr. Annette Loeseke (Kulturforschung & Strategieberatung)

o Cornelia Liittgau (Behorde fir Schule und Berufsbildung Hamburg)
o Prof. Dr. Birgit Mandel (Universitit Hildesheim)

o Carsten Pettig (Thiiringer Staatskanzlei)

o Helge Rehders (Senatskanzlei kulturelle Angelegenheiten Berlin)

o Prof. Dr. Vanessa Reinwand-Weiss (Bundesakad. fiur Kulturelle Bildung
Wolfenbuttel)

o Dirk Schiitz (Kulturmanagement.net)
o Dr. Norbert Sievers (Kulturpolitische Gesellschaft)
o Dr. Nora Wegner (Kulturevaluation Wegner)

e der Hauptgeschiftsfihrerin der Audience Agency in England, GrofSbritannien,
Anne Torreggiani

Die Interviews wurden verschriftlicht und deren Ergebnisse ausgezahlt sowie
mit einer kategoriegeleiteten Textanalyse ausgewertet.”® Zudem erfolgte ein intensi-
ver Austausch mit Kolleg*innen innerhalb des Judischen Museums Berlin zu einem
Personal- und Kostenplan (Katrin Kriiger und Irene Schiiler, Leitung Personal).

5 Ergebnisse

5.1. Bedarf fiir ein Kompetenzzentrum fiir Audience Development

Das sicherlich zentralste Ergebnis der qualitativen Interviews ist: Ein Kompe-
tenzzentrum fiir Audience Development wird gewiinscht. Die groffe Mehrheit der
Befragten empfindet die Einrichtung eines solchen Zentrums grundsitzlich als du-
Berst sinnvoll und wiinschenswert (77 %, n = 24) oder stimmt dieser Aussage zu-
mindest eher zu (16 %, n = 5). Nur ein sehr geringer Teil der Befragten steht dieser
Idee eher kritisch gegeniiber (7 %, n = 2). Auch ist die grundsitzliche Bereitschaft
unter den Befragten sehr hoch, sich in ein solches Zentrum inhaltlich einzubringen
(bspw. Beratung, Expertise, Testing) (84 %, n = 26).

Die wichtigste Zielgruppe eines Kompetenzzentrums fiir Audience Develop-
ment sind offentlich und privat finanzierte Kulturinstitutionen (sowie -initiativen
und -projekte). Die Befragten empfehlen jedoch eine moglichst groffe Offenheit des
Zentrums auch gegeniiber anderen (potenziellen) Nutzer*innen, Ansprech- und
Netzwerkpartnern in Deutschland sowie im Ausland, die sie sowohl fir dessen

38 Da das Interview mit dem Theater des Westens in Berlin zu einem sehr spaten Zeitpunkt innerhalb der
Erstellung der Studie stattfand, konnten die Antworten nur in die Textanalyse einflieflen, jedoch nicht mehr
in die Ergebnisauszihlung. Auch das Interview mit Anne Torreggiani (The Audience Agency) floss nicht in
die quantitative Auswertung ein, da es sich nicht auf den deutschen Kontext bezog. Bei der Darstellung der
Ergebnisse wird im Folgenden erginzend zu dem prozentualen Anteil der Antwortenden an allen Befragten
die Anzahl der Personen angegeben, die auf eine Frage geantwortet haben (abgekiirzt mit ,,n = «).
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inhaltliche Arbeit als auch fiir einen breiten Wirkungsbereich als duflerst forderlich
halten. Genannt werden von den Befragten in diesem Zusammenhang Kinstler,
Kulturpolitik, Kulturverwaltung, Kulturfinanzierung (6ffentlich, privat), Medi-
en/Verlage, Forschung, Bildung/Weiterbildung, Verbande, Selbststindige/Agenturen
im weiteren Bereich Audience Development/Besucherforschung, Akteure aus der
freien Wirtschaft, dem weiteren Freizeitbereich, der Kultur- und Kreativwirtschaft,
dem Tourismus sowie dem Stadtmarketing.

Aus Sicht der Befragten sollten fiir ein solches Zentrum keine kostenintensi-
ven Parallelstrukturen in Konkurrenz zu vielfaltigen bereits bestehenden offentli-
chen/privaten Anbietern aufgebaut werden. Als besonderes Alleinstellungsmerkmal
schen sie stattdessen ein Agieren als Netzwerkstelle inklusive der Biindelung von
bestehenden Informations-, Beratungs- und Qualifizierungsangeboten und dem
Fillen von darin vorhandenen Leerstellen — ein Angebot, das in Deutschland in
dieser Breite bislang nicht existiert.

5.2. Aufgabenbereiche des Kompetenzzentrums

Im Rahmen der Interviews wurde den Befragten eine Auswahl von moglichen
Angeboten eines Kompetenzzentrums fiir Audience Development vorgelegt, die sie
hinsichtlich ihrer Wichtigkeit beurteilen sollten. Orientiert am englischen Modell
der Informations-, Beratungs- und Qualifizierungsangebote handelte es sich dabei
um Angebote, die dort aktuell tiber die Audience Agency, den Audience Finders,
von CultureHive und von Arts Fundraising and Philanthropy sowie durch die
Taking-Part-Studie abgedeckt werden. An einigen Stellen wurden auf Basis eines
Brainstormings der diese Studie durchfiihrenden Abteilung ,,Besucherforschung*
des Judischen Museums Berlin weitere Angebotsideen/-alternativen erginzt. In
TABELLE 1 wird gegliedert nach ubergreifenden Aufgabengebieten aufgefihrt,
welche Angebote die Befragten in Hinblick daraufthin beurteilen sollten, ob sie sich
diese von einem Kompetenzzentrum fiir Audience Development wiinschen wiirden.

Tabellea Mogliche Aufgabengebiete des Zentrums

Mogliches Aufga- Anbieter i
oglienes Allsa Einzelne Aufgaben im Aufgabengebiet nbieterin
bengebiet England
e (Erst-)Beratung mit Fokus auf Audience Agency

Audience Develop-
ment/Besucherforschung
Beratung e How-to-Arbeitshilfen/Schritt-fiir- Agency/
Schritt-Anleitungen CultureHive

und Audience

e  Alternative/Erginzung: Lis-

tung/Vermittlung von Dienstleistern Ergdnzung JMB
e Hilfestellung fiir Besucherforschung
(Frage-Sets, Méglichkeiten der Daten-
zusammen-fithrung und -archivierung,
Unterstiitzung speziell Auswertung und Berichtserstellung) Audience Agency/
fiir Besucherforschung | ®  Kartographierung des Einzugsgebiets Audience Finder

von Kulturinstitutionen und Moglich-
keit der Kontextualisierung von Besu-
cherforschung durch statistische Ver-
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gleichsdaten

e Kartographierung von Kulturinstituti-
onen in Deutschland und Moglichkeit
des Vergleichs von Besucherfor-
schungsergebnissen (Benchmarking)

e  Sammlung von Literatur/Studien

Audience Agency/
e Sammlung von Best-Practice- Heene . Beney
Information Beispielen/ Case Studies CultureHive
e Kartographierung von (potenziellen) .
Kooperationspartnern/Multiplikatoren Ergdnzung JMB
Audience Agency/

e Durchfithrung von Weiterbildungs-/
Qualifizierungsangeboten (inkl. spezi-
eller Hilfestellung fur die Akquise fi- and Philanthropy

Arts Fundraising

(Weiter-)Bildung

nanzieller Mittel/Personal) und
e Durchfithrung von Jahreskonferen- Audience Asency/
zen/Tagungen ) geney
CultureHive

e Durchfithrung von Datenerhebungen
zum Kulturnutzungsverhalten der Be-
volkerung

Forschung e Durchfithrung von vertiefenden Bevol- | Taking-Part-Studie

kerungsbefragungen zu weiteren The-

men rund um das Themenfeld ,,Kul-
turnutzung”

e Vergabe von Sondermitteln (finanzielle
Mittel/Personal) fiir die Durchfihrung
von Audience Develop-
ment/Besucherforschung

Finanzierung Erginzung JMB

Um die Beurteilung dieser Angebote durch die Befragten moglichst wenig zu
beeinflussen, wurde ihnen weder mitgeteilt, dass es diese Angebote in England gibt
und von wem sie dort angeboten werden, noch, wie sie dort inhaltlich ausgestaltet
sind. Neben der Beurteilung der oben aufgefithrten potenziellen Angebote eines
Kompetenzzentrums fir Audience Development waren die Befragten an dieser Stelle
aufgefordert, weitere Angebote zu nennen, die aus ihrer Sicht besonders wiinschens-
wert waren.

ABBILDUNG 6 zeigt in einem Ranking die Tendenzen in der Bewertung der ein-
zelnen Angebote durch die Befragten nach Aufgabengebieten auf. Die Wiinsche der
Befragten beinhalten Angebote, die in England aktuell oftmals getrennt voneinander
tiber die Audience Agency, den Audience Finder, CultureHive, Arts Fundraising and
Philanthropy und die Taking-Part-Studie abgedeckt werden. Fiur den deutschen
Kontext empfiehlt sich die Zusammenfihrung dieser Angebote unter dem Dach des
Zentrums:
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Abbildung6 Bedarf an Angeboten des Kompetenzzentrums nach Arbeitsgebieten
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Aus Sicht der Befragten ist das wichtigste Aufgabengebiet des Zentrums die
Forschung (70-87 %). Die Aufgabengebiete ,Information®, ,Hilfestellung fur
Besucherforschung® und ,,Beratung® folgen mit einer Zustimmungsquote von bis
zu 60 %. ,, Weiterbildung/Qualifizierung® kommt als Aufgabengebiet im Vergleich
zu den anderen eine etwas weniger grofSe Bedeutung zu (bis zu 40 %). Der Arbeits-
bereich ,,Finanzierung® ist fur jeden dritten Befragten (knapp 30 %) relevant. Im
Folgenden wird noch einmal vertiefend auf die Bewertung der einzelnen Angebote
innerhalb der Aufgabengebiete eingegangen, gegliedert nach deren Prioritat fir die
Befragten:

Aufgabengebiet ,,Forschung*:

Fir die grofSe Mehrheit der Befragten ist die wichtigste Aufgabe eines Kom-
petenzzentrums fir Audience Development die Forschung zum Nutzungs- und
Nicht-Nutzungsverhalten von Kultur- und Freizeitangeboten der deutschen Bevol-
kerung. An erster Stelle wiinschen sie sich dabei Datenerhebungen zum Kulturnut-
zungsverhalten der Bevolkerung (87 %, n = 27). An zweiter Stelle werden vertie-
fende Bevolkerungsbefragungen zu weiteren Themen rund um das Themenfeld
»Kulturnutzung® gewiinscht (71 %, n = 22), dabei vor allem Vertiefungen zu den
Themen ,Nicht-Besucher”, ,Mediennutzungsverhalten” und , Kulturtourismus-
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verhalten”. Diese Erhebungen, die einer zentralen Datenbasis fiir ein besseres Ver-
stindnis der aktuellen Besucher*innen von Kulturinstitutionen sowie dem Erken-
nen von ungenutzten Besucherpotenzialen dienen, sollten aus ihrer Sicht unbedingt
in regelmifSigen Abstanden stattfinden. Dabei sollten sowohl die Erhebungsmetho-
de offentlich nachvollziehbar als auch deren Daten und Aufbereitungen der Kern-
ergebnisse frei zuginglich sein. Ubergreifende Untersuchungen dieser Art zu ver-
schiedenen Bevolkerungsgruppen (bspw. Gesamtbevolkerung, Jugendliche, 50+,
Migrant*innen) fanden bislang vor allem in Form der ,, KulturBarometer“-Studien
des Zentrums fir Kulturforschung (ZfK) statt.’” Diese Studien wurden jedoch nur
unregelmiflig durchgefithrt, deren Methodik und Daten sind nicht offentlich zu-
ganglich und deren Ergebnisdarstellungen sind kostenpflichtig oder gar nicht verof-
fentlicht.
Aufgabengebiet ,,Information®:

Etwa die Halfte der Befragten wiinscht sich von einem Kompetenzzentrum
fir Audience Development ein Informationsangebot mit inhaltlichem Schwerpunkt
auf Audience Development und Kulturnutzer-Forschung. Als besonders wichtig
empfinden sie in diesem Kontext eine Unterstiitzung eines Erfahrungsaustauschs
der Kulturinstitutionen untereinander und mit Akteuren aufSerhalb des Kulturbe-
reichs (bspw. Bildungsbereich, freie Wirtschaft). Fur die eigene Strategieentwick-
lung wird dabei von knapp tiber der Hilfte der Befragten ein Aufzeigen von Best-
Practice-Beispielen/Case Studies aus verschiedenen Kultursparten, von Kulturinsti-
tutionen verschiedener Groflen, aber auch von Institutionen auflerhalb des Kultur-
bereichs (Bildungsbereich, freie Wirtschaft etc.) als wertvoller Ideen- und Impulsge-
ber gesehen (58 %, n = 18). Eine solche Sammlung von Best-Practice-
Beispielen/Case Studies gibt es in Deutschland bislang nicht. Als besonders interes-
sant empfunden werden dabei Beispiele zum Umgang mit tibergeordneten Themen
und Trends, die Anregungen fur die eigene konzeptionelle Neuorientierung liefern,
beispielsweise dazu, wie aktuell diskutierte (neue) gesellschaftliche Aufgaben von
Kunst und Kultur angegangen werden (bspw. Arbeit mit Dementen, Gefliichteten,
Inklusion, Community Building). Gleichermaflen gewiinscht werden Beispiele zum
Erfolg von Marketing- und Kommunikationsstrategien (bspw. via Social Media,
Guerilla Marketing) oder neuen Distributionswegen fur Tickets (bspw. Flatrates,
Verkauf uiber ,,Groupon®) bei verschiedenen Zielgruppen.

Von fast der Hilfte der Studienteilnehmer*innen wird eine Bereitstellung von
Literatur und Studien als wichtig erachtet (48 %, n = 15). Entsprechende Litera-
tur/Studien sind bislang an den verschiedensten Stellen zu finden, ein zentraler Ort
hierfiir (auch virtuell) wiirde die Suche nach diesen Informationsquellen deutlich
vereinfachen. Eine inhaltliche Aufbereitung mittels Kurzfassungen und -
bewertungen wire hierbei sehr hilfreich, um den Zeitaufwand bei Recherche und
Sichtung zu verringern. Dieser Wunsch wurde tiberwiegend von denjenigen Kultur-

39 Zur deutschen Gesamtbevolkerung bspw. im 8. und 9. KulturBarometer (vgl. Keuchel/Mertens 2011;
Zentrum fur Kulturforschung 2005), zu Jugendlichen (14-24 Jahre) innerhalb der zwei Jugend-
KulturBarometer (vgl. Keuchel/Larue 2012; Keuchel/Wiesand 2006), im KulturBarometer 50+ zu Menschen
im Alter ab 50 Jahren (vgl. Keuchel/Wiesand 2008) oder im InterKulturBarometer zu Menschen mit Migra-
tionshintergrund (vgl. Keuchel 2012).
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institutionen geauflert, die bereits Audience-Development-Konzepte erarbeitet
haben oder konkrete MafSnahmen planen.

Etwa ein Viertel der Befragten empfindet eine Kartographierung von (poten-
ziellen) Kooperationspartnern und Multiplikatoren als hilfreich (26 %, n = 8).
Angeregt wird eine interaktive Deutschlandkarte, in der sowohl Kultur- und Frei-
zeitangebote aufgefithrt sind als auch potenzielle Kooperationspartner und Multi-
plikatoren beispielsweise aus dem Bildungsbereich (wie Bibliotheken, VHS, Schu-
len, Hochschulen), dem sozialen Bereich (wie Wohlfahrtsorganisationen, Glau-
bensgemeinschaften) und/oder dem Bereich des biirgerschaftlichen Engagements
(wie Vereine, Initiativen). Auf diese Weise konnten sich Kulturinstitutionen dezent-
ral, zeitlich unabhingig und angepasst auf ihre aktuellen Strategieideen geeignete
Netzwerk- und Kooperationspartner suchen.

Aufgabengebiet ,,Besucherforschung®:

Von etwa der Hailfte der Befragten wird eine generelle Hilfestellung bei der
eigenen Besucherforschung durch das Kompetenzzentrum fir Audience Develop-
ment gewunscht, um die Datenlage von Kulturinstitutionen zu den eigenen Besu-
chern zu verbessern (52 %, n = 16). Innerhalb der antwortenden Kulturinstitutio-
nen wird diese Form der Unterstiitzung in der Tendenz eher von Institutionen mit
einem geringen Vorwissen zu diesem Thema gewiinscht, die zunachst Grundkennt-
nisse erlangen mochten, damit entsprechende Studien tiberhaupt stattfinden konnen
(v. a. zu wichtigen Fragestellungen, Erstellung von Erhebungsinstrumenten, Studi-
endurchfithrung, Auswertungsmethoden). Da es sich hierbei tendenziell um Institu-
tionen handelt, die eher wenige Ressourcen (Finanzierung/Personal) zur Verfiigung
haben, ist fiir sie eine Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter*innen besonders
wichtig. Denn fiir diese werden von ihren Geldgebern eher Mittel bereitgestellt als
fur die Beauftragung externer Dienstleister. Nichtsdestotrotz wiirden die Institutio-
nen — hatten sie die Wahl - eine Beauftragung eines Dienstleisters deutlich bevorzu-
gen, um einen qualitativ hohen Output sicherstellen zu konnen. Mehrere Institutio-
nen, die nur uber geringe Ressourcen (Finanzierung/Personal) verfiigen, gaben in
den Interviews an, dass sie Besucherforschung an sich wichtig finden, aber sie
keinesfalls selbst leisten oder beauftragen konnen. Sie wiirden sich Hilfestellung in
diesem Bereich innerhalb der hier gefihrten Interviews nur deshalb nicht wiin-
schen, weil sie bei ihrer aktuellen Finanz-/Personalsituation verpuffen und nicht in
eine konkrete Umsetzung miinden wiirde. Vor allem (aber nicht nur) Kulturinstitu-
tionen, die einen hohen Kenntnisstand zu Besucherforschung aufweisen und/oder
hierfiir externe Dienstleister beauftragen, winschen sich eine Hilfestellung bei der
Interpretation und Nutzbarmachung bereits erhobener Daten sowie Ideen fiir neue,
einfache und kreative Erhebungsmethoden.

Als duflerst wiinschenswert empfindet die Mehrheit der Befragten dabei die
Moglichkeit einer Kontextualisierung von Besucherforschungsergebnissen mit
statistischen Rahmendaten bezogen auf die Bevolkerung im Einzugsgebiet der
Kulturinstitutionen (61 %, n = 19). Diese Rahmendaten konnen sowohl als Ver-
gleichsdaten zur Zusammensetzung der eigenen Besucherschaft als auch der Identi-
fikation von (potenziellen) Besuchergruppen dienen. Als besonders gewinnbringend
wurden in diesem Zusammenhang vor allem soziodemografische Daten (beispiels-
weise Alter, Schulbildungsgrad, Einkommen, Migrationshintergrund), aber auch
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Milieudaten genannt. Statistische Rahmendaten werden in der Tendenz eher von
denjenigen Kulturinstitutionen gewiinscht, die bereits ein hohes Vorwissen zu
Audience Development aufweisen und denen Liicken in bestimmten Themenfeldern
deutlicher bewusst sind. In der Regel sind dies auch diejenigen Institutionen, die
zudem eher die Ressourcen (Finanzierung/Personal) aufweisen, um sich intensiv mit
den Themen zu beschiftigen.

Etwas mehr als ein Drittel der Befragten siecht die Moglichkeit einer Kontex-
tualisierung von Besucherforschungsergebnissen mit Vergleichsdaten von anderen
Kulturinstitutionen (Benchmarking) als wichtig an (39 %, n = 12). Manche der
befragten Kulturinstitutionen sehen jedoch aufgrund beispielsweise ihrer speziellen
Angebote oder einer speziellen Situation kaum andere Institutionen in Deutschland,
mit denen sie einen Vergleich als zielfiihrend erachten. Eine Ausweitung eines
solchen Systems auf zumindest den deutschsprachigen Raum inkl. Osterreich und
der Schweiz oder gar auf Europa wiirde diese Option fir sie deutlich attraktiver
machen. Vor allem Institutionen, die selbst nicht regelmafSig Besucherforschung
betreiben, finden ein solches Angebot zwar grundsitzlich interessant, sehen das
vorrangige Ziel aber zunichst in der Implementierung und Professionalisierung
ihrer Besucherforschung und Benchmarking als einen Folgeschritt. Die Befragten
weisen darauf hin, dass fiir ein erfolgreiches Benchmarking eine hohe Qualitat der
Vergleichsdaten gewihrleistet und eine moglichst spezifische Auswahl von Ver-
gleichsgruppen moglich sein muss (bspw. nach Sparten, Spezialisierungen, Angebo-
ten, Zielgruppen, Lage/Grofle).

Aufgabengebiet ,,Beratung®:

Fast die Halfte der Befragten wiinscht eine (Erst-)Beratung mit Fokus auf
Audience Development/Besucherforschung durch das Kompetenzzentrum fur
Audience Development als Hilfe zur Selbsthilfe (45 %, n = 14). Hilfreich sei aus
ihrer Sicht hierbei eine Erstberatung mit individuellen Tipps und Handlungsemp-
fehlungen, denn viele Kulturinstitutionen wiissten gar nicht ausreichend, welche
Entwicklungsmoglichkeiten ithnen zur Verfugung stinden oder wie sie diese sinn-
voll ergreifen konnten. Gleichzeitig sei auch eine vertiefende Beratung wichtig, die
auf einer konstruktiven Analyse der bereits durchgefithrten Maffnahmen basiert
samt der (gemeinsamen) Erarbeitung von passgenauen Weiterentwicklungs- oder
Verbesserungsmoglichkeiten, welche die Stirken und Problemlagen der jeweiligen
Institutionen beriicksichtigen.

Vergleichsweise kritisch stehen die Befragten Ideen-/Impulsgebern und Hilfe-
stellungen in Form von How-to-Arbeitshilfen/Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen — als
andere Alternative/Ergidnzung zu einer (Erst-)Beratung — gegeniiber; nur etwa ein
Viertel findet diese sinnvoll (26 %, n = 8). Sie werden als Einstiegshilfe in vollig
neue Themenfelder und fir einen ersten groben Eindruck geschitzt sowie als ein-
fach aufbereitete Konzeptideen, die als Diskussionsgrundlage in den Hiusern und
bei (potenziellen) Geldgebern mit der Bitte um Forderung vorgelegt werden und als
Kontrollinstrument fiir die Durchfithrung komplexer strategischer Mafinahmen
dienen konnen. Insgesamt werden diese Arbeitshilfen aber als zu oberflachlich und
zu wenig auf die eigene Situation angepasst empfunden, um allein langfristig wirk-
lich hilfreich zu sein. In Kombination mit einer personlichen Beratung und weiter-
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fihrenden Qualifizierungs- und Weiterbildungsangeboten werden sie jedoch als
gewinnbringend gesehen.

Eine Listung von Experten/Agenturen findet etwa ein Viertel der Befragten
wichtig (23 %, n = 7). Kulturinstitutionen mit niedrigen Ressourcen (Finanzie-
rung/Personal) wirden diese Option jedoch nur selten in Anspruch nehmen, weil
sie nach eigenen Angaben keine Moglichkeit sehen, Dienstleistungen dieser Art zu
bezahlen.

Eine Expertenvermittlung durch ein Kompetenzzentrum fiir Audience Deve-
lopment — als andere Alternative/Ergianzung zu einer (Erst-)Beratung — wird nur
von etwa einem Funftel der Befragten gewiinscht (19 %, n = 6). In den Interviews
wird in diesem Zusammenhang mehrfach erginzt, dass vor allem die personliche
Empfehlung anderer Kulturinstitutionen ausschlaggebend dafir wire, ob ein be-
stimmter Dienstleister beauftragt wiirde. Eine aktive Expertenvermittlung sei daher
nicht prioritidr, hilfreicher sei eine Listung von Experten/Agenturen, die mit einer
Liste von Kunden/Referenz-Projekten gekoppelt ist.

Aufgabengebiet ,,(Weiter-)Bildung“:

Fur die Entwicklung eigener Audience-Development-Strategien wird von je-
dem dritten Befragten ein tiefergehendes Weiterbildungs- und Qualifizierungsange-
bot mit hohem Theorie-Praxis-Bezug gewiinscht (39 %, n = 12). Dabei werden von
Kulturinstitutionen, die ein geringes Vorwissen zu Audience Development und
Besucherforschung aufweisen, in der Tendenz Angebote zur Vermittlung von
Grundkenntnissen in den verschiedensten Themenbereichen bevorzugt (bspw.
Aufbau/Relaunch einer Internetseite, Grundlagen der Zielgruppenansprache und
der Besucherforschung). Institutionen mit einem hohen Vorwissen wiinschen sich
stattdessen eher Angebote, die ihnen in bereits bekannten Themenfeldern neue
Einsichten auf hohem Niveau vermitteln (bspw. CRM, Change Management,
Audience-Development-Trends in GB/USA, Community Building, Umgang mit
BigData). Angeregt werden haufig Weiterbildungen in den Bereichen Social Media
und neue technische Entwicklungen (bspw. QR-Codes, Augmented Reality, Goog-
le-Brillen) und deren Implikationen fiir ihre Angebote sowie zur Optimierung der
Eigenfinanzierung (bspw. Stellen von Forderantrigen, Festlegung von Eintrittsprei-
sen, Aufbau von Forderkreisen).

In diesem Zusammenhang werden (Jahres-)Tagungen von knapp einem Fiinf-
tel der Befragten gewtinscht (19 %, n = 6). Von solchen Tagungen wiirden sie
erwarten, dass man umfassend tiber den ,,State of the Art“ von Audience Deve-
lopment in und aufSerhalb Deutschlands informiert wird und Input zu vollig neuen
Ideen und Herangehensweisen samt Berichten tiber den Erfolg/Misserfolg durchge-
fihrter Maffnahmen sowie zu den neuesten Studienergebnissen rund um (potenziel-
le) Besucher*innen erhalt. Dabei regen sie ein Format an, das ,,niedrigschwellig“ ist
und viele Moglichkeiten fiir einen intensiven Theorie-Praxis-Austausch bietet. Ideal
wire aus ihrer Sicht, wenn diese Tagungen an wechselnden Orten in Deutschland
mit Kulturinstitutionen als Gastgebern stattfinden wirden.

Aufgabengebiet ,,Finanzierung®:

Als winschenswert, aber nicht als zentrale Aufgabe eines Kompetenzzent-
rums fiir Audience Development sehen die Befragten die Bereitstellung von finanzi-
ellen Mitteln/Personal im Rahmen von Sonderforderlinien (32 %, n = 10) fur die
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Implementierung beziechungsweise Professionalisierung von Besucherforschung, fur
Audience-Development-Modellprojekte oder institutionstibergreifende Studien zu
gemeinsamen Fragestellungen. Mehrere Kulturinstitutionen betonen in den Inter-
views, dass es sehr wertvoll wire, wenn das Zentrum gleichzeitig bei 6ffentlichen
Geldgebern ein grofSeres Bewusstsein fiir die Bedeutung von Besucherforschung und
Audience Development sowie eine kontinuierliche Forderung hierfur bewirken
konnte. Sowohl Institutionen mit geringen, aber auch diejenigen mit grofSen Res-
sourcen (Finanzierung/Personal) geben an, sie wiren in diesen Bereichen gern
(noch) aktiver, konnten dies jedoch aus ihren reguliaren Budgets kaum bestreiten.
Wenn eine Mittelverteilung durch ein Kompetenzzentrum far Audience Develop-
ment nicht vorgesehen sei, regen die Befragten an, dass es als Vermittler zwischen
Kulturinstitutionen und Fordergebern agieren und Impulse fiir wichtige (neue)
Forderlinien geben sollte.
Erganzende Anregungen hinsichtlich der Aufgabengebiete des Zentrums:

In den Interviews gaben die Befragten neben ihrer Beurteilung der oben aufge-
fihrten potenziellen Angebote eines Kompetenzzentrums fiir Audience Development
vielfaltige weitere Anregungen fiir dessen Aufgabenbereiche. Damit das Zentrum bei
den unterschiedlichsten Themen immer auf dem aktuellen Entwicklungsstand sein
und diesen an seine Nutzer*innen weitergeben sowie den gewiinschten Erfahrungs-
austausch anregen kann, empfehlen die Befragten fir die grundsitzliche Ausrichtung
des Zentrums:

e dass dessen Angebote sowohl fiir 6ffentlich finanzierte als auch fiir privatwirt-
schaftlich finanzierte Kulturangebote zur Verfiigung stehen sollen;

e dass es auf Basis eines breiten Kulturbegriffs agieren solle (inkl. Populadrkultur,
Soziokultur) und langfristig eine Ausweitung auf den gesamten Freizeit- und Ver-
anstaltungsbereich sinnvoll sein konne;

e dass es national und international stark vernetzt und offen (auch) fiir Ideen und
Anregungen auch aus anderen Sektoren sein solle (bspw. Bildungsbereich und
der freien Wirtschaft) und

o dass es selbst als ein ,Netzwerkort® fungieren solle (Besprechungs-, Tagungs-
raume, Co-Working-Space).

Als tbergreifende Aufgaben des Zentrums sehen die Befragten:

e Trendscout (identifizieren aktueller Entwicklungen inner- und auflerhalb des
Kulturbereichs im In-/Ausland als Grundlage fiir die Weitentwicklung des
Kunst- und Kulturbereichs)

e Impuls- und Ideengeber (bspw. fir institutionelle Weiterentwicklung, Anspra-
che von Zielgruppen, Umgang mit gesamtgesellschaftlichen Herausforderun-
gen, Forschungsideen)

e Forderung von Vernetzung (von Akteuren inner- und aufSerhalb des Kulturbe-
reichs im In-/Ausland, Aufzeigen von Kooperationsmoglichkeiten)

e Nutzbarmachen von ,kollektiver Intelligenz“ (Erfahrungen im Kunst und
Kulturbereich und dartber hinaus teilen und multiplizieren)
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5.3. Vertiefung: Aufgabe ,,Unterstiitzung“ speziell fiir Besucherforschung

Basis fur die Entwicklung von Audience-Development-Strategien fiir beste-
hende und neue Zielgruppen von Kulturinstitutionen sind umfassende Kenntnisse
tiber Besucher*innen und Nicht-Besucher*innen ihrer Angebote.*® Besucherfor-
schung ist hierbei das Kerninstrument, mit dem Kulturinstitutionen Kenntnisse
tiber ihre eigenen Besucher*innen erlangen konnen. Thr Nutzen liegt vor allem in
den Moglichkeiten der Besucherprofil-Erstellung, der Trend-Beobachtung bei der
Besucherentwicklung, der Ermittlung neuer Besucherpotenziale und der Positions-
bestimmung der Kulturinstitution (samt Ist/Soll-Vergleich). Kulturinstitutionen
erlangen mittels Besucherforschung eine Grundlage fiir Strategieentwicklungen und
den davon abgeleiteten Marketing- und Vermittlungsmafinahmen. Besucherfor-
schungsergebnisse konnen zudem als eine Argumentations- und Legitimationshilfe
gegenuber (potenziellen) Geldgebern dienen. Vor diesem Hintergrund wire es laut
Aussagen der Befragten (52 %, n = 16) eine zentrale Aufgabe eines Kompetenzzent-
rums fur Audience Development, Hilfestellung fiir Besucherforschung bereitzustel-
len und damit eine breite Implementierung und Professionalisierung von Besucher-
forschung in Kulturinstitutionen zu unterstiitzen.

Aus den Interviews ldsst sich ableiten, dass sich ein Angebot empfiehlt, wel-
ches das unterschiedliche Vor- und Erfahrungswissen von Kulturinstitutionen
hierzu berticksichtigt und den gesamten Prozess der Besucherforschung von der
Ideenentwicklung fiir Fragestellungen bis zur Umsetzung, Auswertung und Inter-
pretation von Ergebnissen begleitet. Vor allem fiir Kulturinstitutionen, die bislang
noch keine oder nur sehr wenig Erfahrung mit Besucherforschung haben, aber erste
Schritte in diese Richtung erwigen, wire die Erstellung von How-to-Arbeitshilfen
fir deren Konzeption und Durchfithrung sinnvoll. Parallel hierzu wire eine Zurver-
fugungstellung von erprobten und standardisierten Sets von Kernfragen und Ant-
wortmoglichkeiten (bspw. zur Motivation, Informationsquellen, Zufriedenheit,
Alter, Herkunftsland, Staatsangehorigkeit) fir quantitative Befragungen dufSerst
empfehlenswert — am besten direkt mehrsprachig, damit auch nicht-
deutschsprachige Besucher*innen an den Befragungen reprasentativ teilnehmen
konnen.

Informationen uber die Zugehorigkeit von Besucher*innen in soziale Milieus
und tber deren Hauptmotive fiir einen Kulturbesuch werden bei der Entwicklung
von Audience-Development-Strategien immer wichtiger.*! Fiir den Audience Finder
in GrofSbritannien wurden in diesem Rahmen eigens speziell auf Kulturnutzung
bezogene soziale Milieus und Besucher-Typologien entwickelt (siche Kapitel 2.2).%
Auch fir Institutionen, die bereits tiber ein hohes Vor- und Erfahrungswissen

40 ygl. bspw. Renz 2015; Mandel 2013: 19; 2012: 16; Klein 2008: 45 ff.; 2005: 121 ff.
41 Vgl. bspw. Geyer 2008: 105; Klein 2005: 138 ff.

% Dass eine Erfassung sozialer Milieus innerhalb einer quantitativen Befragung mit nur zehn Items zu
leisten ist, zeigte der Soziologe Prof. Dr. Gunnar Otte im Jahr 2008 auf (vgl. Otte 2008). Wie das von ihm
entwickelte Erhebungsinstrument — das bereits die Dimension ,,Kulturelles Kapital“ mit Items zur Nutzung
von Kulturangeboten, Biichern und Tageszeitungen enthilt — eventuell noch stirker auf den Erkenntnisbe-
darf von Kulturinstitutionen weiterentwickelt werden kénnte, ist zu priifen. Bezogen auf Hauptmotive fir
einen Kulturbesuch stellte bspw. John Falk im Jahr 2009 fiinf Typen von Museumsbesucher*innen fest, die
bereits vielfach in Besucherbefragungen in Museen abgefragt werden (vgl. Falk 2009).
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beziiglich Besucherforschung verfiigen, wiirden Hilfestellungen bei der Segmentie-
rung von bestehenden und potenziellen Besucher*innen sehr begrifst. Sie konnten
auf deren Basis ihre bislang verwendeten Erhebungsverfahren und -instrumente
ergianzen oder optimieren.

Eine breite Anwendung solcher standardisierter Frage-Sets in Deutschland
wiirde zu einer deutlichen Professionalisierung und zunehmenden Standardisierung
von Besucherforschung und damit zu einer deutschlandweiten Vergleichbarkeit von
deren Ergebnissen beitragen. Sie wire zudem die Grundvoraussetzung fiir eine
tibergreifende deutschlandweite Forschung zu Besucher*innen von Kulturinstituti-
onen auf Basis von deren jeweiligen Besucherforschungsergebnissen. Sie wiirde des
Weiteren eine essenzielle Grundlage fiir eine regionale und tiberregionale Strategie-
entwicklung in den Bereichen ,,Kulturpolitik® und ,,Kulturwirtschaft (inkl. Tou-
rismus) liefern.

Das Interesse der Befragten beschriankt sich jedoch nicht nur auf die quantita-
tiven Erhebungsmethoden. Gerne wiirden die Kulturinstitutionen auch mehr tber
den Einsatz von qualitativen Evaluationsmethoden (kreative, dialogische, kombi-
nierte, einfache Methoden) erfahren und bei Projekt- und Institutionsentwicklun-
gen anwenden. Viele Kulturinstitutionen erfassen zudem bereits ein breites Spekt-
rum an Besucherdaten beispielsweise tber ihre Kassendaten, CRM-Systeme, Kas-
sen-/Garderobenpersonal, Webstatistik, Besucherbiicher oder Audioguides — zum
Teil systematisch, oft jedoch eher sporadisch oder nur ,nebenbei’, weil sie oft nicht
wissen, wie man diese Daten sinnvoll erfassen, auswerten und interpretieren kann.
Auch hier sehen die Befragten einen Beratungsbedarf.

Die bislang genannten Moglichkeiten der Hilfestellung firr Besucherforschung
zielen an erster Stelle darauf ab, Kulturinstitutionen dazu zu befahigen, ihre Aktivi-
taten und die Ergebnisse ihrer Bemithungen selbst zu evaluieren und eine Standort-
bestimmung fiir ihre Hauser vorzunehmen. Laut den Aussagen von Kulturinstituti-
onen und Experten in den Interviews ist jedoch davon auszugehen, dass viele und
dabei vor allem kleinere und finanziell schlecht aufgestellte Kulturinstitutionen mit
zumeist geringem Vorwissen zu Besucherforschung hierzu trotz der beschriebenen
Hilfestellung allein kaum in der Lage sein dirften. Gleichzeitig wurde in den Inter-
views deutlich, dass Institutionen mit einem hohen Vor- und Erfahrungswissen
beziiglich Besucherforschung vertiefende Informationen zu diesem Themenfeld
winschen — wie bspw. Interpretationshilfen zu Ergebnissen —, die tiber How-to-
Arbeitshilfen und ein Bereitstellen von Sets von Kernfragen (und Antwortmoglich-
keiten) nicht abzudecken sind. Um diesem Missstand zu begegnen, ist entsprechend
ein Beratungsangebot fiir Kulturinstitutionen rund um das Themenfeld ,,Besucher-
forschung® erforderlich, als Hilfestellung zugeschnitten auf deren individuelle
Situation. Kulturinstitutionen konnten hieritber sowohl Ideen erhalten, welche
Informationen fir sie wichtig wiren als auch dartiber, wie sie an diese gelangen
und mit ihnen arbeiten konnten.

Parallel zu den beschriebenen Angeboten wire es fur Kulturinstitutionen du-
Berst hilfreich, wenn das Kompetenzzentrum sie bei der konkreten Umsetzung von
Besucherforschung und Interpretation der Ergebnisse auch noch auf anderem Wege
unterstiitzen wiirde: durch die Bereitstellung eines Besucherforschung unterstiit-
zenden Onlinesystems (,,Besucher-Monitoring-System®), mit dem sie zumindest
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Teile des Besucherforschungsprozesses einfach und schnell abwickeln und/oder an
Externe abgeben sowie die Ergebnisse der Besucherforschung in einen grofSeren
Kontext setzen konnen. Um es Kulturinstitutionen zu ermoglichen, die Ergebnisse
ihrer Besucherforschung in einen grofferen Kontext zu setzen und verschiedene
Daten verkniipft auszuwerten, wire zudem eine Einbettung des beschriebenen
Onlinesystems in eine iibergreifende Datenbank nach dem Modell des Audience
Finders (sieche Kapitel 2.2) dufSerst empfehlenswert.

Fir eine Unterstiitzung der Umsetzung von Besucherforschung innerhalb von
Kulturinstitutionen sollte dieses System beinhalten:

e standardisierte Sets von Fragen (und Antwortméglichkeiten), aus denen sich
Kulturinstitutionen modular auf ihre Bedurfnisse passende Fragebogen er-
stellen konnen; zudem die Méglichkeit, individuelle Fragen einzubauen

o die Exportmoglichkeit dieser Fragebogen, um diese entweder in ausge-
druckter Form zu verwenden oder innerhalb von bestehender Befragungs-
software bspw. auf Tablets

e die Moglichkeit der einfachen und schnellen Einspeisung von erhobenen
Daten in die Datenbank bei permanenter Zugriffsmoglichkeit als Basis fur
eine vielfaltige weitere Verwendung und als Datenarchiv

e die Moglichkeit der einfachen und schnellen Einspeisung von weiteren Da-
ten (bspw. Kassendaten, CRM-System-Daten) mit der Option der Verkniip-
fung dieser Daten

e die Moglichkeit, mit verschiedenen Methoden angepasst auf die individuel-
len Bediirfnisse der Kulturinstitutionen Daten dezentral, einfach und schnell
auszuwerten und fir eine vereinfachte Interpretation Ergebnisse grafisch
und als Berichte aufzubereiten

Gleichzeitig miisste/n

e die Nutzungsanforderungen fiir Kulturinstitutionen moglichst niedrig gehal-
ten werden;

e weitere von den Institutionen bereits im betriebswirtschaftlichen Ablauf er-
hobene Daten integriert werden konnen;

e das System in der Lage sein, weitere Kulturinstitutionen problemlos als Teil-
nehmer zu integrieren;

e das System kostengiinstig sein, um moglichst vielen Kulturinstitutionen die
Nutzung zu ermoglichen;

e das System kontinuierliche Erhebungen vorsehen, damit Besucherentwick-
lungen uiber Zeitverldufe sichtbar werden;

e Mitarbeiter*innen der teilnehmenden Institutionen fiir den Umgang mit
dem System geschult werden.

Die Erhebung der Daten konnte dabei entweder von den Kulturinstitutionen
selbst oder durch entsprechende Dienstleister erfolgen — sofern gewihrleistet ist,
dass ein auf Basis der in der empirischen Sozialforschung erprobten Regeln entwi-
ckelter Stichprobenplan eingehalten wird. Auch die Eingabe der Daten kann ent-
weder durch die Kulturinstitutionen oder ebenfalls durch einen Dienstleister erfol-
gen. Eine hohe Datenqualitit durch die Sicherstellung einer professionellen Daten-
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erhebung ist fiir die Qualitit des Angebots so elementar, dass es zu empfehlen
wire, Kulturinstitutionen die Moglichkeit zu geben, die Datenerhebung und Einga-
be (evtl. erganzend auch Auswertung und Interpretation) im Rahmen eines Besu-
cher-Monitoring-Dienstleistungspakets kostengiinstig an entsprechende Umfragein-
stitute abzugeben. Wie das Kompetenzzentrum potenzielle Nutzer*innen beispiels-
weise in Form von Vereinbarungen mit verschiedenen Anbietern zu vergiinstigten
(Rundum-)Paketen fiir mehrere Kulturinstitutionen unterstiitzen und deren Kosten
und Eigenaufwand damit moglichst gering halten koénnte, ist zu prifen.

Eine Vergleichsmoglichkeit von Erhebungsergebnissen und Daten der Kultur-
institutionen mit statistischen Rahmendaten zur Bevolkerung in ihrem Einzugsge-
biet (bspw. Alter, Schulbildungsgrad, Einkommen, Migrationshintergrund) finden
die Befragten dufSerst gewinnbringend (siehe Kapitel 5.2). Innerhalb des Audience
Finders in Grof$britannien besteht die Moglichkeit des Vergleichs von Besucherfor-
schungsergebnissen mit der Verteilung von speziell auf Kulturnutzung bezogenen
sozialen Milieus. Aus der giangigen Kulturmarketingliteratur*® und den gefithrten
Interviews ladsst sich ebenfalls ableiten, dass eine solche Vergleichsmoglichkeit mit
der Verteilung sozialer Milieus im Einzugsgebiet auch fiir Kulturinstitutionen in
Deutschland duflerst empfehlenswert wire.*

Im Sinne einer moglichst breiten Kontextualisierung von Besucherfor-
schungsergebnissen kann ein Benchmarking mit den Ergebnissen anderer Kulturin-
stitutionen innerhalb der iibergreifenden Datenbank ein wichtiges Instrument sein,
die eigene Position zu bestimmen, neue Besucherpotenziale zu erkennen und mit
einer zukinftigen Strategieplanung gegeniber (potenziellen) Geldgebern zu argu-
mentieren. Grundsitzlich moglich ist hierbei sowohl ein Benchmarking der Aus-
wertungen der eigenen Institution mit anonymisierten Durchschnittswerten vieler
anderer Institutionen als auch mit den Auswertungsergebnissen einzelner anderer
Institutionen. Fir ein Funktionieren eines Benchmarkings innerhalb einer tibergrei-
fenden Datenbank gibt es eine zentrale Voraussetzung: Besucherbefragungsergeb-
nisse mussen als anonymisierte Durchschnittswerte den am Besucher-Monitoring
teilnehmenden Institutionen zur Verfiigung stehen. Diese Durchschnittswerte sind
auch die Grundvoraussetzung dafiir, dass auf Basis dieser Daten eine tibergreifende
deutschlandweite Forschung zu Besucher*innen von Kulturinstitutionen stattfinden
oder sie als Grundlage fiir eine regionale und iiberregionale Strategieentwicklung in
den Bereichen Kultur- und Wirtschaftspolitik durch das Kompetenzzentrum fir
Audience Development dienen kann.

43 Vgl. bspw. Geyer 2008: 105; Klein 2005: 138 ff.

** Inwieweit deren Erhebung eventuell ebenfalls auf den von Prof. Dr. Gunnar Otte entwickelten Dimensi-
onen und jeweils zugeordneten Items moglich wire (s. 0.) — im Rahmen von Bevolkerungsbefragungen
und/oder im Abgleich mit hierfiir zu entwickelnden ,, Geomilieus“ —, ist zu priifen. Geomilieus sind ein
Instrument zur Identifikation von Zielgruppen auf geografischer Ebene und eine Adaption der Sinus-
Milieus. Als Datenquellen fiir die Bestimmung der Milieuzugehorigkeit der Einwohner*innen einen Hauses
dienen unter anderem dessen Lage in einer Stadt, der soziale Status der Einwohner*innen (Beruf, Wahr-
scheinlichkeit von Zahlungsausfillen) und demografische Informationen: Lieferanten dieser Daten sind
bspw. der Verband der Vereine Kreditreform, die Deutsche Post und 6ffentliche Behorden (vgl. Microm
2016).
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5.4. (Potenzielle) Nutzungsbarrieren fiir das Kompetenzzentrum

Die Befragten geben zu bedenken, dass es — eine hohe Qualitdt der Angebote
eines Kompetenzzentrums fiir Audience Development vorausgesetzt — einige zentra-
le Barrieren gibt, die (potenzielle Nutzer*innen von Angeboten) von deren Nutzung
abhalten konnten. Als Faktor, der hierbei am stiarksten wirken konnte, sahen sie
eine grofSe Sorge, dass interne Informationen und Daten offengelegt werden (48 %,
n = 15). Eng mit dieser Nutzungsbarriere zusammen hangt ein weiterer Punkt, auf
den die Befragten eindringlich hinweisen: mangelndes Vertrauen in ein solches
Zentrum (26 %, n = 8). Diese Barriere wiirde aus ihrer Sicht vor allem dann auftre-
ten, wenn das Zentrum kommerzielle Interessen hitte oder 6ffentlichen wie priva-
ten Geldgebern zu nah stiinde. Bei kommerziellen Anbietern wird die Gefahr gese-
hen, dass interne Informationen und Daten der Nutzer*innen an Konkurrenten
weitergegeben werden konnten, die das Angebot des Zentrums ebenfalls in An-
spruch nehmen. Bei einer grofSen Nahe zu Geldgebern besteht die Sorge, dass der
Zugang zu Informationen und Daten als Kontrollinstrument dient und letztlich in
Forderentscheidungen einfliefSen oder gar Sanktionen bewirken oder die Arbeit des
Zentrums parteipolitisch gefarbt sein konnte.

Fiir eine breite Inanspruchnahme der Angebote des Zentrums ist ein Aufgrei-
fen dieser Sorgen somit unabdinglich. Die Befragten weisen dringend darauf hin,
dass vor allem eine Teilnahme am Besucher-Monitoring und die Nutzung der
tibergreifenden Datenbank nur dann fiir einen hohen Teilnehmerkreis attraktiv sein
wird, wenn zwei Kriterien erfuillt sind: 1. die individuellen Daten der Nutzer*innen
sind grundsatzlich nicht offentlich zuganglich und 2. die Hoheit tber individuelle
Daten und deren Interpretation muss immer bei den jeweiligen Nutzer*innen lie-
gen. Mit welchen anderen Institutionen sie diese im Sinne eines Benchmarkings
teilen und welchen externen Personen/Institutionen sie Zugriffsrechte geben moch-
ten, muss ausschliefSlich in ihrem Ermessen liegen. Zudem miissen sie die Moglich-
keit haben, ihre Daten vor einem EinfliefSen in die Datenbank als Durchschnittsda-
ten zu kommentieren und fir verschiedene Vergleichsthemen als geeignet zu mar-
kieren. Das Kompetenzzentrum fir Audience Development wiirde von den am
Besucher-Monitoring teilnehmenden Kulturinstitutionen die Verwertungsrechte fir
die anonymisierten Durchschnittswerte erhalten, aber ohne explizite Erlaubnis der
Nutzer*innen wirde das Zentrum unter keinen Umstinden individuelle Daten
und/oder jegliche andere interne Informationen uber diese herausgeben. Fur das
Besucher-Monitoring-System ist somit ein ausgekliigeltes System von Zugriffsrech-
ten vonnoten.

Die Befragten wiesen zudem darauf hin, dass viele potenzielle Nutzer — trotz
vermutlich hohen Interesses — die Angebote eines solchen Kompetenzzentrums fiir
Audience Development nicht nutzen konnten, wenn diese Angebote zu kosteninten-
siv seien (32 %, n = 10). Insbesondere kleinere Kulturinstitutionen miissten ihrer
Einschatzung nach fir eine Nutzung der Angebote des Zentrums erst Kapazititen
(Finanzmittel, Personal, Ausstattung) generieren. Das Zentrum konnte dieser Barri-
ere entgegenwirken, indem es kostenfreie Angebote bietet und/oder kostenpflichtige
Angebote mit einer Preisstaffelung versieht, die finanzschwachen Institutionen die
Nutzung erleichtert (sieche Kapitel 5.4). Zudem wire zu priifen, inwieweit das
Zentrum Nutzer*innen bei der Finanzierung der Nutzung seiner Angebote unter-
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stiitzen konnte. Prinzipiell kime hierbei eine zur Verfigungstellung von finanziellen
Mitteln bzw. Personal, eine Unterstiitzung beim Einwerben von Drittmitteln, ein
AnstofSen von speziellen Forderlinien bei Geldgebern und/oder eine generelle Sensi-
bilisierung von Geldgebern fir die Forderung der Nutzung solcher Angebote infra-
ge.

Als weitere Nutzungsbarrieren fithren die Befragten auf, dass manche Institu-
tionen ein so geringes Vorwissen im Bereich von Audience Development aufweisen,
dass ihnen die grundlegende Zielsetzung des Zentrums nicht klar ist (16 %, n = 5),
sich ihnen der Nutzen einzelner Angebote grundsatzlich nicht erschlieft (19 %, n =
6) oder sie fur sich keinen konkreten Mehrwert darin sehen, diese in Anspruch zu
nehmen (10 %, n = 3). Um diesen Barrieren entgegenzutreten, miissen die Angebote
des Zentrums eine hohe Relevanz fur moglichst viele potenzielle Nutzer*innen
aufweisen. Nach Aussage der Befragten hiangen die Wiinsche von Kulturinstitutio-
nen, -initiativen und -projekten — sprich der Hauptzielgruppe des Zentrums — an
die Angebote des Zentrums vor allem davon ab, wie sie finanziell/personell ausge-
stattet sind und abgeleitet davon, welche Moglichkeiten sie bereits hatten, Vor-
kenntnisse im Bereich Audience Development und Besucherforschung zu erlangen.
Das Zentrum misste entsprechend ein Portfolio von Angeboten jeweils fiir Nut-
zer*innen mit niedrigen und mit hohen Vorkenntnissen zu aktuellen und fur sie
relevanten Themen bereitstellen, damit dieses fur beide Zielgruppen attraktiv ist.

Die Befragten empfehlen an dieser Stelle mit Nachdruck, dass das Zentrum
zwar alles daran setzen solle, das Bewusstsein fir Audience Development und
Besucherforschung im Kunst- und Kulturbereich generell zu vergrofSern (,,Agenda
Setting”). Es sollte jedoch nicht zu viel Energie darauf verwenden, ihm kritisch
gegeniiberstehende Kulturinstitutionen von einer Nutzung seiner Angebote zu
tiberzeugen, sondern den Fokus auf die bereits offenen, interessierten und progres-
siven Institutionen legen. Diese konnten fiir eine Ansprache zogerlicher oder ableh-
nender Kulturinstitutionen in einem zweiten Schritt dufSerst hilfreich sein. Sie konn-
ten gewissermafSen als Leuchttiirme dienen, denn auf Basis einer erfolgreichen
Zusammenarbeit konnten spannende Beispiele fiir eine gelungene Interaktion
herausgestellt werden, die als Referenzen, als vertrauensbildende MafSnahme und
als Nutzungsanreiz fur andere Institutionen dienen.

Die Machbarkeitsstudie arbeitet mit dem Arbeitstitel ,,Kompetenzzentrum
fur Audience Development”, da dieser die grobe Vorstellung der inhaltlichen Auf-
gaben eines solchen Zentrums am besten zusammenzufassen schien. Es ist jedoch
nur bedingt zu empfehlen, bei dieser Betitelung des Zentrums zu bleiben, denn
keiner der Befragten fand sie in dieser Form wirklich passend. Als positiver Aspekt
einer Verwendung des Begriffspaars ,,Audience Development” in der Betitelung des
Zentrums wurde zwar hervorgehoben, dass es international verstandlich sei und
zumindest bei denjenigen, die sich in Kulturinstitutionen mit Kulturmarketing
beschiftigt haben, eine recht hohe Bekanntheit habe. Es bestiinde jedoch die deutli-
che Gefahr, dass das Begriffspaar eine grofSe Anzahl potenzieller Nutzer*innen
nicht anspricht oder sogar eine nicht zu vernachlissigende Nutzungsbarriere dar-
stellen konnte.

Fiir eine vollig neue Namensfindung sprechen aus Sicht der Befragten die fol-
genden Grunde:
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e Es besteht nicht in allen Institutionen eine genaue inhaltliche Vorstellung
dartiber, was Audience Development ist (55 %, n = 17).

e Die Bezeichnung ,, Kompetenzzentrum” wird als defizitorientiert empfunden
und stellt die Kompetenz der Nutzer*innen der Angebote des Zentrums in-
frage (48 %, n = 15).

e ,Audience Development® ist ein englischer Begriff, eine deutsche Uberset-
zung wird als wiinschenswert erachtet (39 %, n = 12).

e Audience Development wird tendenziell mit Kulturmarketing assoziiert,
was in Deutschland in vielen Kulturinstitutionen Ressentiments und Ableh-
nung hervorruft (23 %, n = 7).

e Ein ,Zentrum fir Audience Development” besteht bereits an der FU Berlin,

und eine namentliche Abgrenzung von diesem Zentrum wire wichtig
(13 %, n =4).

5.5. Finanzierungsmoglichkeiten des Kompetenzzentrums

Einig sind sich die Befragten, dass die Akzeptanz in Deutschland fiir ein zu-
mindest weitgehend kostenpflichtiges Angebot eines Kompetenzzentrums fur
Audience Development, wie es bei der Audience Agency in Grof$britannien der Fall
ist, im Kunst- und Kulturbereich dufSerst gering sei (100 %, n = 31). Dies sei selbst
dann der Fall, wenn potenzielle Nutzer*innen tiber Mittel hierfiir verfiigten. Einen
hohen Kostendeckungsanteil des Zentrums tber Einnahmen fiir Dienstleistungen
sehen sie entsprechend als sehr unrealistisch. Gleichzeitig sind jedoch nur sehr
wenige Befragte der Meinung, dass das Angebot eines solchen Zentrums komplett
kostenfrei sein miusse (10 %, n = 3). Angebote wiirden in diesem Fall eventuell
nicht als wertvoll empfunden. Es werden zwei gestaffelte Modelle vorgeschlagen,
die ein Erzielen von Eigeneinnahmen ermoglichen sowie aus ihrer Sicht jeweils fur
einen grofstmoglichen Nutzerkreis sorgen wiirden, die am erfolgreichsten aber in
Kombination wirken diirften:

Aus Sicht der Befragten misste das Angebot des Zentrums modular ausgelegt
sein (45 %, n = 14). Ein Basisangebot, das zu einer grundlegenden Information und
Sensibilisierung fithrt und fir alle Kulturinstitutionen gleichermaflen relevant ist,
soll kostenfrei sein, bspw. Literatur und Studien inkl. eigener Erhebungen, Sets von
Fragen und Antworten fir das Erstellen von Fragebogen oder Best-Practice-
Beispiele. Dies wirde einerseits bewirken, dass finanzschwache Nutzer*innen in
jedem Fall zumindest einen Teil der Angebote nutzen konnen. Andererseits wiirde
es als Teaser wirken, denn diese Angebote konnten neue Moglichkeiten aufzeigen,
Neugier wecken und zur Nutzung kostenpflichtiger Angebote anregen. Das weitere
Angebot sollte nach Leistungsumfang gestaffelt angelegt werden: Je spezialisierter
Angebote werden, desto hoher missten aus Sicht der Befragten auch deren Kosten
sein. Dabei miisste eine Orientierung an Marktpreisen im Kunst- und Kulturbereich
erfolgen, damit nicht mit offentlichen Geldern in den freien Markt eingegriffen
wirde.

Nach Einschiatzung der Befragten mussten die Kostenhohe fiir kostenpflichti-
ge Angebote nach der Finanzkraft der Nutzer*innen gestaffelt und Mittel nach dem
Solidaritdtsprinzip umverteilt werden (42 %, n = 13). Als Berechnungsgrundlage
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konnten hierfur beispielsweise das Gesamtjahresbudget der Institutionen, ihre
Mitarbeiterzahl oder der Betrag, der pro verkauftem Ticket an Kommunikations-
ausgaben aufgewendet wird, herangezogen werden. Um den Wert der Angebote zu
unterstreichen, wird angeregt, dass von allen Institutionen ein minimaler Sockelbe-
trag fur die Nutzung der Angebote eingefordert werden konnte, zumindest aber ein
symbolischer Betrag (10 %, n = 3). Gleichzeitig konnte das Zentrum verschiedene
weitere Moglichkeiten der Verglnstigungen anbieten, bspw. ermifligte oder sogar
kostenlose Testangebote (19 %, n = 6). Weiterhin vorgeschlagen wurde eine Erma-
Bigung fur aktive Beteiligung an der Arbeit des Zentrums, Angebotspakete mit
ermaffigtem Zugang fur mehrere Kultureinrichtungen und ein Bonus fur erfolgrei-
che Weiterempfehlung.

Eine Kosten-Staffelung durch eine Unterscheidung der Nutzer*innen nach ih-
rer Finanzierungsform (offentlich/privat), nach Kulturbegriff (U-Kultur/E-Kultur)
oder nach Zugehorigkeit zum Kunst- und Kulturbereich fand nur ein sehr kleiner
Anteil der Befragten sinnvoll (max. 7 %, n = max. 2).

Bei der Frage nach denjenigen Angeboten, fiir die die Befragten am ehesten
selbst Mittel in die Hand nehmen wiirden, antworten die zwanzig befragten Kultur-
institutionen und die elf befragten Vertreter von Wissenschaft und Praxis sehr unter-
schiedlich. Kulturinstitutionen sind generell bereit fiir Angebote zu zahlen. Am ehes-
ten wirden sie — so sie Gelder hierfiir zur Verfiigung haben — Mittel investieren in die
Durchfithrung von Besucherforschung (65 %, n = 13), die Teilnahme an Weiterbil-
dungen (60 %, n = 12), individuelle Beratung (55 %, n = 11), Einblicke in Litera-
tur/Studien (50 %, n = 10) sowie Best-Practice-Beispiele (45 %, n = 9) und Spezial-
studien (45 %, n = 9). Aber auch How-to-Arbeitshilfen (40 %, n = 8) und Ergebnisse
von Datenerhebungen zum Kulturnutzungsverhalten der Bevolkerung (40 %, n = 8)
kdmen fur sie hierfiir infrage. Die Befragten aus Wissenschaft und Praxis wiirden —
wenn tiberhaupt — maximal fiir Ergebnisse von Datenerhebungen zum Kulturnut-
zungsverhalten der Bevolkerung, Bevolkerungsbefragungen (je 27 %, n = 3) und
Spezialstudien sowie fir Weiterbildungen (je 18 %, n = 2) zahlen.

5.6. Geeignete Aufbau- und Ablaufstruktur fir das Kompetenzzentrum

Um zu gewdhrleisten, dass das Kompetenzzentrum fiir Audience Develop-
ment die oben beschriebenen zentralen inhaltlichen Aufgaben — Forschung, Infor-
mation, Unterstiitzung speziell fiir Besucherforschung (Besucher-Monitoring-
System, Einrichtung einer ubergreifenden Datenbank nach dem Modell des
Audience Finders), Beratung und (Weiter-)Bildung - erfolgreich erfilllen kann,
spielen fur dessen Organisationsstruktur vier zentrale Kriterien eine Rolle:

e cine langfristige Ausrichtung und somit hohe Kontinuitdt und Verlasslich-
keit des Angebots

e cine hohe Flexibilitat, Beweglichkeit und Schnelligkeit in der inhaltlichen
Arbeit (schnelle Reaktion auf neue Themen und Winsche der Nut-
zer*innen, Verdnderungen der Umwelt)

e cine starke Vernetzung verschiedener Arbeitsbereiche, damit deren inhaltli-
che Arbeit bestmoglich aufeinander abgestimmt werden kann
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e Ausbau- und Entwicklungsperspektiven je nach quantitativer/qualitativer
Nachfrage einzelner Arbeitsbereiche

Die Erfallung dieser Kriterien wire mit einer schlanken, effizienten Organisa-
tionsstruktur mit einer moglichst flachen Hierarchie am ehesten zu gewihrleisten,
wie dies auch bei der Audience Agency der Fall ist. Dabei wirden sich die oben
genannten Aufgaben des Zentrums in dessen Aufbauorganisation in spezialisierten
Bereichen (Abteilungen) spiegeln, die sich unter einer gesamtverantwortlichen
Leitung aufgliedern. In diesem Modell ist es moglich, der Leitung der jeweiligen
Bereiche Entscheidungs- und Verantwortungsbefugnisse zu tbertragen. Zudem
konnen die Kosten und etwaige Einnahmen der einzelnen Bereiche einfach ausei-
nandergehalten werden (bspw. Unkostenbeitrige von Nutzer*innen der Angebote,
Drittmittel). Parallel unterstiitzen ein/e Mitarbeiter*in fiir Kommunikation sowie
Teamassistenzen die Arbeit der Leitung und der Abteilungen. Um Kosten fiir die
Beschiftigung eigener hochspezialisierter Fachkrafte zu sparen, ist es sehr zu emp-
fehlen, fiir sehr komplexe und/oder nicht kontinuierlich anfallende Aufgaben ex-
terne Dienstleister zu beauftragen. Besonders sinnvoll ware dies bspw. fir die
Betreuung von Ausschreibungen, die Erarbeitung einer Kommunikations-
/Akquisestrategie fir das Zentrum, die Erstellung einer CI und das Design von
Werbemitteln sowie fiir die Programmierung der Internetseite des Zentrums und
der benotigten ubergreifenden Datenbank.

Im Folgenden wird ein Modell vorgestellt, wie das Kompetenzzentrum nach
seiner Griindung tiber einen Zeitraum von finf Jahren zu einer nutzerorientierten
Verstetigung seines Angebots gelangen kann. Innerhalb der ersten drei Jahre wichst
kontinuierlich die Anzahl der inhaltlichen Aufgaben und damit verknipft dessen
Mitarbeiterzahl auf 20-25 Personen. Es empfiehlt sich, nach Ablauf von drei Jah-
ren in einer ersten Zwischenevaluation zu uberpriifen, inwiefern die quantitati-
ve/qualitative Nachfrage einzelner Arbeitsbereiche mit der Aufbau- und Ablauf-
struktur des Zentrums tibereinstimmt oder ob Anpassungen notwendig sind. Eine
weitere Evaluation ist nach Ablauf von funf Jahren zu empfehlen, wenn davon
auszugehen ist, dass sich sowohl eine stabile Organisationsstruktur und ein bestan-
diger Betriebsablauf des Zentrums als auch die Etablierung als Forschungs- und
Beratungsinstitution im Kunst- und Kulturbereich entwickeln konnten.

Damit sich das Zentrum flexibel auf ein moglicherweise schwankendes Ar-
beitsvolumen einzelner Bereiche einstellen kann, sind viele der aufgefithrten Stellen
in dessen Griindungszeit nicht Vollzeit besetzt und werden im Zeitverlauf aufge-
stockt. Es ist somit sowohl moglich, die Stundenzahl entsprechender Mitarbei-
ter*innen aufzustocken, wenn sie fiir eine Bewdltigung des Arbeitspensums nicht
ausreichen (evtl. finanziert uber Drittmittel oder Tausch von Mitteln zwischen
Bereichen), als auch mehrere Stellen nicht zu besetzen oder zusammenzufithren,
wenn das Arbeitspensum fiir diese wider Erwarten niedrig ist. Gleichzeitig sind eine
hohe Anzahl an studentischen Hilfskraften, ein/e Praktikant*in und ein/e Volon-
tar*in fur die (potenzielle) Entlastung einzelner Bereiche vorgesehen, deren Stun-
denkontingent flexibel gehandhabt werden kann.
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Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden auf Basis dieser Voruberlegun-
gen Organigramme fiir unterschiedliche Entwicklungsphasen des Zentrums entwi-
ckelt. Dabei ist fur die erste Phase der grundsatzlichen Konzeption und des Aufbaus
des Zentrums innerhalb der ersten sechs Monate nur ein Kernteam bestehend aus
zwei festen Mitarbeiter*innen vorgesehen: einer Leitung und einer (Team)-
Assistenz (siche ABBILDUNG 7):

Abbildung7 Organigramm fiir Phase 1: Grundsatzliche Konzeption und Aufbau

1. - 6. Monat

2 feste Mitarbeiter*innen

(Team-)Assistenz Leitung Externe

Im Laufe der weiteren Monate (7.—12. Monat) finden der Aufbau der weite-
ren Grundstruktur und der Beginn der inhaltlichen Arbeit des Zentrums statt,
indem die Bereiche ,Forschung®, ,Beratung® und ,Datenbank® inkl. Besucher-
Monitoring-System geschaffen werden und ein/e Mitarbeiter*in fiir Offentlich-
keitsarbeit/Marketing eingestellt wird. Dabei werden mehrere Bereiche durch die
Zuarbeit studentischer Hilfskrifte entlastet. Als organisatorische Unterstiitzung
samtlicher Bereiche bei der Zusammenfithrung der Ergebnisse ihrer inhaltlichen
Arbeit auf einer Internetseite des Zentrums sowie innerhalb einer ubergreifenden
Datenbank ist ein/e IT-Mitarbeiter*in vorgesehen. Insgesamt verfugt das Zentrum
mit Abschluss dieser Phase und damit des ersten Jahres seines Bestehens tiber sieben
feste Mitarbeiter*innen (siche ABBILDUNG 8):
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Abbildung8 Organigramm fir Phase 2: Aufbau Grundstruktur und Beginn inhaltli-
cher Arbeit

7.—-12. Monat

7 feste Mitarbeiter*innen
3 Hilfskrafte

(Team-)Assistenz

Leitung Externe
Mitarbeiter*in
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Forschung Monitoring-System Beratung OA/Marketing IT

und Datenbank
Bereichsleiter*in Bereichsleiter*in Bereichsleiter*in Referent*in Mitarbeiter*in
Studentische Studentische
Hilfskraft Hilfskraft

In der dritten Phase und damit dem zweiten Jahr seines Bestehens erfolgen
die Etablierung, der Ausbau und die kontinuierliche inhaltliche Arbeit des Zent-
rums. In diesem Zeitabschnitt wird es um die Bereiche ,Informations-
/Vernetzungsangebot“ sowie ,Qualifizierung/Veranstaltungsmanagement“ und
eine weitere Teamassistenz erweitert, womit sein Grundaufbau abgeschlossen ist.
Weiterhin werden mehrere Bereiche durch die Zuarbeit studentischer Hilfskrafte
entlastet. Der Bereich ,,Beratung®, fir den in dieser Phase das hochste Arbeitsauf-
kommen erwartet wird, beginnt zudem mit der Mitarbeiteraufstockung. Mit Ab-
schluss dieser Phase verfiigt das Zentrum tiber zwolf feste Mitarbeiter *innen (siche
ABBILDUNG 9 auf der folgenden Seite):



VERA ALLMANRITTER, UWE PILZ Ein Kompetenzzentrum fiir Audience Development in Deutschland?

Abbildungg Organigramm fir Phase 3: Etablierung, Ausbau und kontinuierliche

inhaltliche Arbeit

34

Jahr 2
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In der vierten Phase und damit im dritten Jahr seines Bestehens beginnt der
Regelbetrieb des Zentrums. Bis zum Ende des dritten Jahres stocken mehrere Abtei-
lungen ihre Mitarbeiter*innen auf, um dem bis dahin gestiegenen Arbeitspensum
gerecht zu werden, wihrend sich zentrumsiibergreifend ein gleichartiger Betriebsab-

lauf einstellt. Nur noch im Bereich ,,Forschung® ist weiterhin die Zuarbeit einer
studentischen Hilfskraft vorgesehen, fiir die Arbeitsbereiche ,,Offentlichkeitsar-

beit/Marketing® und ,,Qualifizierung/Veranstaltungsmanagement“ ein/e gemein-
same/r Volontiar*in. Mit Abschluss dieser Phase verfiigt das Zentrum tiber 19 feste
Mitarbeiter *innen (siche ABBILDUNG 10 auf der folgenden Seite):
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Abbildungzo Organigramm fiir Phase 4: Konsolidierung und kontinuierliche inhaltli-
che Arbeit
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Die obigen Organigramme sind so aufgebaut, dass ein Kompetenzzentrum
fur Audience Development sowohl an/in eine bestehende Institution angebun-
den/eingebettet sein als auch neu gegriindet werden kann. Wird es an/in eine beste-
hende Institution angebunden/eingebettet, liegen tbergreifende Verwaltungsaufga-
ben (bspw. Personal, Finanzen, zentrale Dienste) nicht im Aufgabenbereich des
Zentrums, sondern wiirden — gegen finanzielle Kompensation — tiber die jeweilige
Basisinstitution abgewickelt. Wird stattdessen eine eigene Institution gegriindet,
missten diese Mittel in die Abwicklung von Verwaltungsaufgaben innerhalb des
Zentrums einfliefen und/oder hiermit externe Dienstleister beauftragt werden
(siche Anhang).

Die Befragten regen an, dem Zentrum einen freiwillig installierten Fachbeirat
(,»Advisory Board”) zur Seite zu stellen, der es inhaltlich und strategisch nach vorn
bringt (bspw. Input, Offentlichkeit, Netzwerk, Finanzmittel), aber keine Steue-
rungs- oder Kontrollinstanz darstellt. Fir diesen Fachbeirat empfehlen sie eine
moglichst diverse, interdisziplinare und internationale Besetzung, mit Vertretern
aus Theorie und Praxis aus dem Kunst- und Kulturbereich, aber auch dariiber
hinaus (bspw. Freizeit, Bildung, Soziales, freie Wirtschaft, Medien, Design, For-
schung, Politik) mit Spezialisten bspw. zu den Themen ,,Digitalisierung®, ,,Social
Media“, ,High-Tech“ oder ,,Marktforschung“. Dabei sollte es sich aus Sicht der
Befragten gerade nicht um bereits in vielfaltigen Beirdten/Gremien aktive Personen
und/oder Prestigebesetzungen (,,die tUblichen Verdichtigen”) und um keine Zu-
sammensetzung handeln, die iiber einen langen Zeitraum in gleicher Form besteht.
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Stattdessen wird erstens ein ganz bewusstes Besetzen mit ,,Querdenker*innen®
empfohlen, die den Kunst- und Kulturbereich vorantreiben und verdndern wollen.
Zweitens wird von den Befragten angeregt, die Besetzung in kurzen Abstinden zu
wechseln. Etwa die Hilfte der Befragten konnte sich ein eigenes befristetes ehren-
amtliches Engagement in einem solchen Fachbeirat vorstellen (45 %, n = 14).

5.7. Geeignete Organisations- und Rechtsform fiir das Kompetenzzentrum

Vor dem Hintergrund der Aufgaben, die ein Kompetenzzentrum fiir Audience
Development leisten soll, stellte sich die Frage, welche Organisations- und Rechts-
form die erfolgreiche Erfillung am besten sicherstellen konnte. Ergianzend stellte sich
die Frage, ob es sich um eine Institution handeln sollte, die neu gegriindet wird, oder
ob eine Anbindung an eine bestehende Institution zu bevorzugen wire.

Relevant fur die Auswahl einer passenden Form ist dabei sowohl eine Abwi-
gung der Vor- und Nachteile moglicher Organisations- und Rechtsformen als auch
die Beurteilung verschiedener Optionen aus Sicht der Zielgruppe. Aus den Inter-
views mit den Studienteilnehmer*innen lassen sich folgende Kriterien ableiten:

e cine Tatigkeit, die auf eine Forderung der Allgemeinheit ausgerichtet ist,
nicht auf die Organisation selbst (Gemeinniitzigkeit)

e cine moglichst hohe Unabhangigkeit der inhaltlichen Arbeit von Kontroll-
organen (fir eigene inhaltliche Schwerpunktsetzungen, Schnelligkeit und
Flexibilitat)

e cine sichere und ausreichende Ausstattung mit finanziellen Mitteln fiir eine
langfristige, qualitativ hochwertige Arbeit unabhingig von eigenen Finanz-
zwangen

e cin Angebot, das als iiberregional agierend wahrgenommen wird mit hoher
Moglichkeit der Einflussnahme auf den Kunst- und Kulturbereich

e cine schnelle, unkomplizierte und kostengiinstige Implementierung und da-
mit ziigige Aufnahme inhaltlicher Arbeit

Auf Basis der oben genannten Kriterien wurden mogliche Organisationsfor-
men des Zentrums reflektiert. Eingehender betrachtet wurden dabei die Optionen
Hochschule, Bundesinstitutionen, Landesinstitutionen, Stiftung (6ffentlich-
rechtlich, privat-rechtlich), gemeinniitziger Verein und gemeinniitziges Unterneh-
men (siche TABELLE 2 auf der folgenden Seite).
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Tabelle2 Bewertung Vor- und Nachteile verschiedener Organisationsformen

Kriterien

Hochschu- | Bundes- Landes- Stiftung Stiftung Gemein- Gemein-
len institution | institution | (6ffentlich- | (privat- nutziger niitziges
rechtlich) rechtlich) Verein Untern.
Gemeinniitzig- | Ja Ja Ja Ja Ja/Nein, je | Ja Ja
keit nach
Stiftungs-
zweck
Inhaltliche Ja, durch Ja Ja Nein, Nein, Nein, Nein,
Unabhingigkeit | Art. § GG Kontrolle | Kontrolle | Kontrolle | Kontrolle
von Kontrollor- durch durch durch durch
ganen Stiftungsrat | Stiftungsrat | Mitglieder- | Gesell-
versamml. | schafterver
sammlung
und evtl.
Aufsichts-
rat
Sichere Finan- Ja/Nein, je | Ja/Nein, je | Ja/Nein, je | Ja/Nein,je | Ja/Nein,je | Nein, Nein,
zierung nach Hohe | nach Hohe | nach Hohe | nach Héhe | nach Hohe | abhingig abhingig
der offentl. | der offentl. | der 6ffentl. | der offentl. | der 6ffentl. | von von
Forderung, | Forderung, | Forderung, | Forderung, | Forderung, | Nachfrage | Nachfrage
Drittm. Drittm. Drittm. Stift.kap., | Stift.kap., | UND Hohe | UND Hohe
Drittm. Drittm. der offentl. | der offentl.
Forderung, | Forderung,
Drittm. Drittm.
Uberregionale Ja, ab best. | Ja Nein, weil | Ja/Nein, Ja/Nein, Ja/Nein, Ja/Nein,
Auflenwahrneh- | Grofle und Fokus auf | abhingig abhingig abhingig abhingig
mung und zentralem ein von von von iiberr. | von tiberr.
Strahlkraft Standort Bundesland | Stiftungs- Stiftungs- untern. untern.
zweck zweck Erfolg Erfolg
Schnelle, Ja/Nein, Ja/Nein, Ja/Nein, Ja/Nein, Ja/Nein, Ja Ja
unkomplizierte | bei bei bei bei bei
und kostengiins- | Griindung | Griindung | Griindung | Griindung | Griindung
tige Implemen- | nein, bei nein, bei nein, bei nein, bei nein, bei
tierung Ankoppl. Ankoppl. Ankoppl. Ankoppl. Ankoppl.
an existie- | an existie- | an existie- | an existie- | an existie-
rende ja rende ja rende ja rende ja rende ja
Anzahl erfiillte | 4 4 3 2,5 2 2,5 2,5
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Eine Uberblicksdarstellung iiber die Ergebnisse der Bewertung der verschie-
denen Moglichkeiten zeigt, dass mit allen betrachteten Optionen Vor- und Nachtei-
le verbunden sind. Vorausgesetzt, dass alle Bewertungskriterien als gleichermaflen
wichtig bewertet werden, wirde die reine Anzahl der erfillten Kriterien fiir die
offentlich-rechtlichen Organisationsformen einer Hochschule oder einer Behor-
de/Institution des Bundes oder der Lander sprechen. Vergleichsweise wenig sinnvoll
erscheinen hingegen eine Stiftung, ein Verein sowie eine gGmbH als Organisations-
form der Audience Agency. Der Erfolg des Zentrums hiangt aber nicht nur von
objektiven Charakteristika verschiedener Organisationsformen ab, sondern mindes-
tens ebenso stark von der Auflenwahrnehmung durch dessen Stakeholder, vor
allem durch Kulturinstitutionen.

Nach der Beurteilung der oben aufgefithrten Organisationsformen gefragt, du-
Berten die Befragten gegeniiber verschiedenen Optionen deutliche Vorbehalte. Am
schlechtesten schneidet dabei die Variante einer Landesinstitution ab, die deutlich als
zu sehr auf Landesinteressen ausgerichtet empfunden wird, um erfolgreich bundes-
weit zu agieren und einen tibergreifenden Stellenwert des Kompetenzzentrums zu
vermitteln (10 %, n = 3). Als Weiterentwicklung eines Kompetenzzentrums fiir
Audience Development regen die Befragten jedoch an, dass langfristig die Einrich-
tung von Dependancen in allen Bundeslandern sinnvoll sein konnte, um eine grofSere
raumliche Nihe zu bundesweit verstreuten Kulturinstitutionen und einen stiarkeren
regionalen/lokalen Bezug der Angebote herzustellen.

Ebenfalls vergleichsweise negativ bewertet werden privat-rechtliche Organi-
sationsformen, nur ein kleiner Teil der Befragten empfiehlt einen gemeinniitzigen
Verein oder ein gemeinniitziges Unternehmen (je 16 % n = §). Bei Vereinen und
Unternehmen sehen sie eine zu hohe Abhingigkeit von der Handlungspramisse der
Eigenfinanzierung, die dazu fithren wiirde, dass die Organisation fir ihr Weiterbe-
stehen kontinuierlich offentliche Gelder akquirieren und Dienstleistungen verkau-
fen misste. Dadurch sei einerseits die Langfristigkeit der Organisation nicht ge-
wihrleistet, andererseits sorgen sich die Befragten, dass eine Ausrichtung auf Ge-
winnmaximierung viele Kulturinstitutionen von der Nutzung der Angebote
ausschlieflen wiirde. Aber selbst wenn diese Organisation auf ein ibergreifendes
Voranbringen des Kunst- und Kulturbereichs ausgerichtet sei, sahen die Befragten
bei beiden Optionen die Gefahr, dass Kulturinstitutionen das Vertrauen in solche
Organisationsformen fehlen konnte und diese ganz generell nicht ausreichendes
»otanding” fiir ein bundesweites AnstofSen von Entwicklungen hatten. An privat-
rechtlichen Organisationsformen wie Vereinen und Unternehmen wird jedoch sehr
geschatzt, dass deren starkes Interesse, Kundschaft zu akquirieren, zu einer hohen
Flexibilitit, Beweglichkeit und Schnelligkeit in ihrer inhaltlichen Arbeit, stets aktu-
ellen Kompetenzen und in der Regel grofSer Ndhe zur Praxis fiihre.

Im Vergleich etwas besser werden die nach der obigen Analyse fiir ein Kom-
petenzzentrum fir Audience Development vor allem infrage kommenden offent-
lich-rechtlichen Organisationsformen wie Bundesinstitution (36 %, n = 11) und
Hochschule (23 %, n = 7) bewertet. Allerdings werden auch in Bezug auf diese
beiden Optionen deutliche Bedenken gedufert. Die Organisationsform der Hoch-
schule wird von den Befragten stark mit ,,Forschungselfenbeinturm”, mangelndem
Praxisbezug und dem Betreiben eines Zentrums neben anderen Aufgaben (bspw.
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Lehre) assoziiert. Deutsche Lehrstiithle sind zwar aus ihrer Sicht inhaltlich sehr
unabhingig, dafiir seien aber dortige Arbeitsinhalte zu stark an Interessenschwer-
punkte und Qualifikationsinteressen von Einzelpersonen gebunden. Zudem dufler-
ten sie die Sorge, dass an einer Hochschule Studierende in die Arbeit des Zentrums
einbezogen wiirden, die jedoch oft wenig Expertise aufwiesen. An Hochschulen
sehr geschitzt werden deren hoher Sachverstand zu verschiedensten Arbeits- und
Forschungsschwerpunkten und deren Interesse an innovativen Fragestellungen. Um
diese Vorteile fur das Zentrum bestméglich zu nutzen, empfahlen sie anstatt einer
dortigen Ansiedlung eine enge projekt- oder themenbezogene Zusammenarbeit mit
verschiedenen Hochschulen.

Bei der Organisationsform einer Bundesinstitution besteht aus Sicht der Be-
fragten die Gefahr, dass dem Kompetenzzentrum aus mehrerlei Griinden nur wenig
Vertrauen entgegengebracht werde. Es konne die Sorge entstehen, dass seine Mit-
arbeiterbesetzung und inhaltliche Arbeit durch Parteien beeinflusst seien, von ihm
durchgefithrte Studien von ihrem Ergebnis her gedacht werden konnten und aufSer-
dem Einblicke in Daten der mit dem Zentrum zusammenarbeitenden Kulturinstitu-
tionen in Forderentscheidungen einfliefen konnten. Zudem konne dessen Weiter-
bestand nach jedem Regierungswechsel infrage gestellt sein. Als groffen Vorteil
einer Bundesinstitution sehen die Befragten jedoch, dass es sich um eine tibergeord-
nete Stelle mit tiberregionaler Perspektive und Ausrichtung handeln wiirde. Sowohl
an Hochschulen als auch an Bundesinstitutionen werden komplexe und teilweise
trage Behordenstrukturen kritisiert, gleichzeitig wird ihnen jedoch eine hohe Méog-
lichkeit der Einflussnahme auf den Kunst- und Kulturbereich zugesprochen.

Deutlich am positivsten beurteilten die Befragten ein Kompetenzzentrum fiir
Audience Development in Form einer Stiftung (68 %, n = 21). Dieser wird von
ihnen von allen genannten Organisationsformen am ehesten eine Tatigkeit zuge-
schrieben, die auf eine langfristige Forderung der Allgemeinheit ausgerichtet ist.
Eine solche Stiftung wird von den Befragten zudem als zumindest weitgehend
neutral, unabhingig von politischen Einflissen und mit einem groffen Standing
wahrgenommen. Sie weisen jedoch deutlich darauf hin, dass der Stiftungszweck
unbedingt mit Kunst und Kultur in Zusammenhang stehen sollte, dabei der ange-
dachten offenen und breiten Ausrichtung des Zentrums jedoch nicht entgegenste-
hen diirfte. Sprich: Die Arbeit der Stiftung miisse mit einem breiten Kulturbegriff,
offentlich und privat finanzierten Kulturangeboten sowie einem bundesweiten oder
sogar internationalen und sparteniibergreifend Agieren assoziiert werden. Als
Problematik wird von den Befragten gesehen, dass die Organisationsform einer
Stiftung (bspw. durch Stiftungsrite) unter Umstinden die inhaltliche Arbeit des
Zentrums zu stark behindern konnte (Schwerpunkte, Schnelligkeit). Im Vergleich
praferieren die Befragten eine offentlich-rechtliche vor einer privat-rechtlichen
Stiftung. In Bezug auf letztere dufSern sie die Sorge, dass es dort moglicherweise
einen zu starken inhaltlichen Einfluss von Privatpersonen, Unternehmen oder
politisch gepriagten Organisationen auf den Kunst- und Kulturbereich in Deutsch-
land geben konnte.

Wird die Organisationsform einer Hochschule, einer Behorde/Institution des
Bundes oder der Lander und/oder einer Stiftung gewahlt, ware eine Neugriindung
im Sinne einer schnellen Implementierung zumindest zu Beginn nicht sinnvoll, es
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misste sich vielmehr um eine Anbindung/Einbettung des Kompetenzzentrums an/in
eine bestehende Institution handeln. Ob die Griindung einer eigenen Institution
empfehlenswert wire, nachdem das Zentrum einige Jahre bestanden hat, liefe sich
bspw. nach Ablauf der dreijahrigen Laufzeit bis zu einer Zwischenevaluation ent-
scheiden. Zu priffen wire fir diese Option, welche Institutionen fir eine solche
Anbindung/Einbettung infrage kimen und wie die Arbeit des Zentrums trotz dort
eventuell bestehender komplexer Organisationsstruktur moglichst inhaltlich frei,
eigenstandig, agil und innovativ sein kann.

Grundsitzlich halten es die Befragten fiir duflerst sinnvoll, das Zentrum in
Berlin anzusiedeln. Die deutsche Hauptstadt sei ein Zentrum mit grofSer Aufmerk-
samkeit im Kulturbereich im In- und Ausland, dort gibe es geeignetes Personal und
die Ausstattung (bspw. Riume), und der Standort hitte zudem Signalcharakter,
was dem Zentrum zusitzliches Gewicht und Durchsetzungskraft verleihen wiirde.

Im Rahmen dieser Studie wurde auf Basis dieser Bewertung eine Kostenkal-
kulation fiir eine Anbindung an eine bestehende Institution (Hochschule, Bundesin-
stitution, Stiftung = TV6D/Anlehnung an TV6D) durchgefithrt. Zudem wurde zu
Vergleichszwecken errechnet, welche Kosten zusitzlich hinzukommen wiirden,
wenn stattdessen die Wahl auf die Neugriindung einer gGmbH fiele und damit das
Finanzierungsmodell der Audience Agency gewahlt werden wiirde (siche Anhang).

5.8. In das Kompetenzzentrum (potenziell) integrierbare Strukturen

Eine Metastudie zu Akteuren in Deutschland und im europdischen Ausland
im weiteren Feld von Audience Development und ihren Aktivititen, die in ein
Kompetenzzentrum ein- oder angebunden werden konnten, sowie eine hohe Anzahl
von Tipps von den Befragten zeigen einen sehr groflen Pool von Moglichkeiten auf.
Es ist schon aufgrund der schieren Menge der identifizierten bestehenden Informa-
tionen/Strukturen kaum moglich, diese vollstindig aufzulisten. Gleichzeitig ist
davon auszugehen, dass auch im Rahmen dieser Studien bei Weitem nicht alle
potenziell infrage kommenden Informationen/Strukturen identifiziert werden konn-
ten.

Ganz grundsatzlich kann jedoch bereits an dieser Stelle darauf hingewiesen
werden, dass bei allen Aufgabenbereichen verschiedenste Strukturen infrage kom-
men. Im Folgenden soll eine kleine Auswahl von in Frage kommenden Akteuren
gegeben werden, um die Breite des Spektrums zu verdeutlichen. Die Tatsache, dass
einige an dieser Stelle aufgefiihrt sind und andere nicht, hat keinerlei abschliefSen-
den Empfehlungscharakter fir das Kompetenzzentrum fir eine Ein- oder Anbin-
dung der entsprechenden Akteure und Angebote:

e Bestehende Forschung rund um den Bereich Audience Development und Kul-
turnutzung, bspw.
o an Forschungszentren auf Bundes-, Lander- und Kommunalebene
o durch Professoren an Hochschulinstituten oder an diese angekop-
pelten Institutionen
o Forschungsstellen an Kulturinstitutionen und einzelnen privatwirt-
schaftlichen Marktforschungs- und Beratungsagenturen
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e Bestehende Informationsangebote zu Daten, Literatur- und Studiensamm-
lungen, bspw.

o von statistischen Amtern (von Bund, Liandern und Gemeinden)

o anderen offentlichen Stellen (politischen Institutionen, Kulturinstitu-
tionen, offentlich-rechtlichen Medienanstalten etc.)

o Bibliothekskataloge einzelner Hochschulen, die auch ,graue Litera-
tur” umfassen

o Sammlungen von Hochschulinstituten, privaten Informationsdiens-
ten, einzelnen privatwirtschaftlichen Marktforschungs- und Bera-
tungsagenturen

e Bestehende Beratungsangebote, bspw.
o auf Bundes-, Linder- und Kommunalebene
o einzelner privatwirtschaftlicher Marktforschungs- und Beratungs-
agenturen

o Bestehende (oder ehemalige) Besucher-Monitoring-Systeme im In-
und Ausland und diverse Tourismusbarometer

e Bestehende Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote, bspw.
o auf Bundes- und Landerebene oder auf Kommunalebene
o an Hochschulen
o einzelner privatwirtschaftlicher Marktforschungs- und Beratungs-
agenturen

e Bestehende Vernetzungsangebote, bspw.
o auf Bundes-, Linder- und Kommunalebene, auch mit internationa-
ler Ausrichtung an Hochschulen und tiber Stiftungen
o uber Verbinde im Bereich der Forschung zu Kulturmanagement und
Evaluation
o uber Arbeitsgemeinschaften von Kulturinstitutionen oder von deren
Mitarbeiter*innen

e cine Kombination verschiedener der oben genannten Angebote unter einem
Dach, bspw.
o auf Bundes-, Linder- und Kommunalebene
o uber Verbidnde in den Bereichen Kunst, Kultur und Kulturpolitik

Im europdischen Ausland kénnen fir etwaige dortige Informationen/Strukturen
dem Kompetenzzentrum fiir Audience Development dhnliche Institutionen hinzu-
gezogen werden. Die Audience Agency hat bereits im Rahmen des Interviews fur
die vorliegende Studie fur sich selbst und seine Netzwerkpartner ein grofles Interes-
se an einer Vernetzung mit einem Kompetenzzentrum fiir Audience Development in
Deutschland und an gemeinsamen zukunftigen Aktivititen geduflert. Gleichzeitig
bietet auch die Europidische Kommission europaweite Informationen/Strukturen,
die das Zentrum fiir Deutschland nutzbar machen konnte, wie bspw. das Weiter-
bildungs- und Qualifizierungsprogramm ,,ADESTE Audience Developer: Skills and
Training in Europe”.

Es wird eine der ersten Aufgaben eines Kompetenzzentrums fir Audience
Development sein, fiir seine einzelnen Angebotsbereiche zu priifen, welche beste-
henden Informationen/Strukturen hiervon in dieses ein- oder angebunden werden
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konnten und sollten. Die zentralen Entscheidungskriterien sind hierbei, wie ein
moglichst hochwertiges Angebot des Zentrums generiert werden kann, das den
Aufbau kostenintensiver Parallelstrukturen vermeidet, und gleichzeitig ein mog-
lichst grofSes Netzwerk an Partnern und Impulsgebern fir die bestmogliche Aufga-
benerfillung des Zentrums erreicht.

6 Kurzzusammenfassung der Aussagen der Interviewpartner

Die Befragten duflern einen groflen Bedarf fiir ein Kompetenzzentrum fiir
Audience Development und zeigen eine hohe Bereitschaft, sich darin aktiv einzubrin-
gen. Sie empfehlen eine Ausrichtung des Zentrums auf bereite Nutzerkreise im
Kunst- und Kulturbereich und eine starke Netzwerktatigkeit.

e Die grofe Mehrheit der Befragten empfindet die Einrichtung eines Kompe-
tenzzentrums fiir Audience Development grundsitzlich als sinnvoll und
wiinschenswert.

e Es besteht unter ithnen eine sehr hohe Bereitschaft, sich in ein solches Zent-
rum inhaltlich einzubringen.

e Die wichtigste Zielgruppe des Zentrums sind laut den Befragten Kulturinsti-
tutionen (sowie -initiativen und -projekte); empfehlenswert sei jedoch eine
moglichst grofle Offenheit auch gegeniiber anderen (potenziellen) Nut-
zer*innen, Ansprech- und Netzwerkpartnern.

e Sie empfehlen, die Angebote des Zentrums sowohl offentlich als auch pri-
vatwirtschaftlich finanzierten Nachfragern zur Verfugung zu stellen, es auf
Basis eines breiten Kulturbegriffs zu denken und es national und internatio-
nal stark zu vernetzten.

Das Zentrum hat aus Sicht der Befragten vier zentrale Aufgabenbereiche: ,,For-
schung®, ,Information®, ,Hilfestellung fiir Besucherforschung“ und ,Beratung®.
Weitere Aufgabenfelder sehen sie in Weiterbildung/Qualifizierung und der Bereit-
stellung finanzieller Mittel/Personal.

e Das wichtigste Aufgabengebiet des Zentrums sehen die Befragten in der
Forschung, weiterhin wichtige Aufgabengebiete liegen aus ihrer Sicht in der
Information, Hilfestellung fir Besucherforschung und einer breit aufgestell-
ten Beratung in den Bereichen Audience Development und Besucherfor-
schung.

e Von vergleichsweise etwas weniger grofSer Bedeutung sind fiir sie die Ar-
beitsbereiche ,, Weiterbildung/Qualifizierung® und die ,,Bereitstellung finan-
zieller Mittel/Personal .

e Als ubergreifende Aufgaben dieses Zentrums regen die Befragten zudem ein
Agieren als Trendscout sowie als Impuls- und Ideengeber an.

e Ebenfalls als wichtige Aufgabe des Zentrums sehen sie die Forderung von
Vernetzung und das Nutzbarmachen von ,kollektiver Intelligenz“ von Ak-
teuren in und auflerhalb des Kulturbereichs im In-/Ausland.
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Die grofiten Nutzungsbarrieren sehen die Befragten in einem moglicherweise

mangelnden Vertrauen in das Zentrum sowie eventuell in zu kostenintensiven

Angeboten. Auch die Namensgebung des Zentrums kann als Nutzungsbarriere

wirken.

Als grofSte Barriere fiir einen Nutzung des Zentrums vermuten die Befragten
die Sorge potenzieller Nachfrager, dass ihre internen Informationen und
Daten offengelegt werden.

Als zweitgrofSte Barriere sehen sie, dass die Angebote des Zentrums zu kos-
tenintensiv seien und damit fir breite Nutzergruppen nicht zuganglich sein
konnten.

Aus Sicht der Befragten konnte auch der aktuell gewdhlte Arbeitstitel
»<Kompetenzzentrum fiir Audience Development” als Nutzungsbarriere
wirken.

Einen hohen Finanzierungsanteil des Zentrums durch Eigeneinnahmen halten

die Befragten fiir unrealistisch. Fiir einen moglichst grofSen Nutzerkreis fiir dessen

Angebote und das Erzielen von Eigeneinnahmen empfehlen sie eine Kostenstaffe-

lung.

Ein hoher Kostendeckungsanteil des Zentrums iiber Einnahmen wire nach
Auffassung der Befragten aufgrund einer geringen Akzeptanz fiir Bezahlmo-
delle und einer geringen Finanzkraft im Kunst- und Kulturbereich in
Deutschland ein unrealistisches Ziel.

Fir einen grofStmoglichen Nutzerkreis des Zentrums und das Generieren
von Eigeneinnahmen empfehlen sie, dessen Angebot analog zur Audience
Agency in  Groflbritannien =~ modular  auszulegen  (Basisange-
bot/Extraangebote) sowie deren etwaige Kosten nach der Finanzkraft der
Nutzer*innen zu staffeln.

Die Befragten empfehlen fiir das Zentrum eine schlanke Organisationsstruk-

tur, deren Aufbau- und Ablauforganisation sich an vier zentralen Kriterien orien-

tiert:

,Langfristigkeit“, ,Flexibilitat“, ,Vernetzung der Arbeitsbereiche“ sowie

»Ausbau- und Entwicklungsperspektiven®.

Fir die Wahl einer geeigneten Aufbau- und Ablaufstruktur sind fir die Be-
fragten vier Kriterien zentral: eine langfristige Ausrichtung, eine hohe Flexibi-
litdt und Schnelligkeit in der inhaltlichen Arbeit, eine starke Vernetzung ver-
schiedener Arbeitsbereiche untereinander sowie Ausbau- und Entwicklungs-
perspektiven  einzelner  Arbeitsbereiche  je  nach  tatsdchlichem
Arbeitsaufkommen.

Die Erfullung dieser Kriterien sehen sie am ehesten gegeben mit einer
schlanken Organisationsstruktur, die auf die Eigeninitiative und -
verantwortung der Mitarbeiter *innen setzt.

Die Befragten regen einen freiwillig installierten Fachbeirat an, der das
Zentrum inhaltlich strategisch nach vorn bringt, aber keine Steuerungs-
oder Kontrollinstanz darstellt.
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Die Wahl der Organisations- und Rechtsform des Zentrums sollte sich aus
Sicht der Befragten an fiinf Kriterien orientieren: ,,Gemeinniitzigkeit®, ,,Unabhan-
gigkeit®, ,,Finanzsicherheit®, ,iiberregionale Strahlkraft“ und ,schnelle Implemen-
tierung*“.

e Die Befragten sehen als Charakteristika der Organisations- und Rechtsform
des Zentrums Gemeinnutzigkeit, eine hohe Unabhingigkeit der inhaltlichen
Arbeit von Kontrollorganen, eine sichere und ausreichende Ausstattung mit
finanziellen Mitteln, ein als tiberregional relevant wahrgenommenes Ange-
bot und die Moglichkeit einer schnellen Arbeitsaufnahme.

e Ein Zentrum in Form einer Behorde/Institution der Lander, eines Vereins
oder einer gGmbH ist fur die Befragten wenig attraktiv, auch einer Bundes-
institution oder Hochschule als Organisationsform stehen sie kritisch ge-
geniiber.

e Am positivsten beurteilen sie ein Zentrum in Form einer Stiftung, mit Prafe-
renz fur eine offentlich- vor einer privat-rechtlichen Stiftung.

Die Befragten empfehlen, bei dem Aufbau und der konkreten Ausgestaltung
der Arbeitsbereiche des Zentrums bereits bestehende Angebote und Strukturen zu
beriicksichtigen.

e Damit fir ein solches Zentrum keine kostenintensiven Parallelstrukturen in
Konkurrenz zu bereits bestehenden offentlichen/privaten Anbietern aufge-
baut werden, wire aus Sicht der Befragten bei dessen Konzeption und spa-
terer Arbeit eine Berticksichtigung von bestehenden Informatio-
nen/Strukturen duflerst empfehlenswert (siche Kapitel 5.8).

7 Handlungsempfehlungen

Ein GrofSteil der innerhalb dieser Studie befragten Experten wie auch Kultur-
institutionen empfiande die Einrichtung eines Kompetenzzentrums fir Audience
Development in Deutschland als dufSerst sinnvoll, um fiir das Thema ,,Audience
Development® eine tibergreifende Perspektive zu entwickeln und eine diesbezigli-
che Professionalisierung von Kulturinstitutionen anzustoffen und zu unterstiitzen.
Dieses Ergebnis spricht deutlich firr die Einrichtung eines solchen Zentrums. Da es
sich um eine qualitative Studie handelt, die nicht auf statistische Reprasentativitit
ausgelegt war, bedeutet dies jedoch nicht, dass alle Kulturinstitutionen in Deutsch-
land schon immer auf ein solches Zentrum gewartet haben. Die Anmerkungen der
Befragten zu potenziellen Nutzungsbarrieren machen deutlich, dass die bereits
offenen, interessierten und progressiven Kulturinstitutionen mit hoher Wahrschein-
lichkeit dessen Angebote nutzen mochten, so sie fir sie einfach zugianglich und
finanzierbar sind und eine hohe Qualitat aufweisen.

Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass es auch einen nicht zu unterschitzen-
den Anteil von Kulturinstitutionen geben wird, denen aufgrund eines geringen
Vorwissens im Bereich von Audience Development und Besucherforschung die
grundlegende Zielsetzung des Zentrums nicht ausreichend klar ist, denen sich der
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Nutzen einzelner Angebote grundsitzlich nicht erschliefSt oder sie fur sich keinen
konkreten Mehrwert darin sehen, diese in Anspruch zu nehmen. Die vorliegende
Machbarkeitsstudie kommt zu den folgenden Empfehlungen, um den Erfolg eines
Kompetenzzentrums fiir Audience Development zu gewiahrleisten:

1. Das Zentrum sollte als Netzwerkstelle agieren und seinen inhaltlichen Fokus
auf die Biindelung von bestehenden Informations-, Beratungs- und Qualifizierungs-
angeboten in den Bereichen Audience Development und Besucherforschung und dem
Fiillen von darin vorhandenen Leerstellen legen.

Als Angebote des Zentrums haben fir die Befragten regelmafSig durchgefiihr-
te ibergeordnete Metastudien erste Prioritdt, deren Methodik, Daten und Ergebnis-
se kostenfrei offentlich zugianglich sind. Dies gibt es in Deutschland aktuell nicht.
Weitere wichtige Aufgabengebiete liegen aus ihrer Sicht vor allem in einer Samm-
lung von Literatur/Studien und Best-Practice-Beispielen/Case Studies, in einer Hilfe-
stellung fir Besucherforschung und einer breit aufgestellten Beratung in den Berei-
chen ,,Audience Development“ und ,,Besucherforschung®. Dies spricht einerseits
dafir, dass die zur Verfugungstellung dieser Angebote durch das Zentrum elemen-
tar wichtig ist, um moglichst vielen Institutionen ein attraktives Angebot zu bieten.
Da Weiterbildungs-/Qualifizierungsangebote nach Einschitzung der Befragten von
vergleichsweise etwas geringerer Bedeutung sind, sollte das Zentrum hier nicht in
eine breite Angebotspalette investieren, sondern den Fokus auf Hinweise zu beste-
henden Angeboten und das Fillen etwaiger Leerstellen legen. Eine Bereitstellung
finanzieller Mittel/Personal durch das Zentrum wire aus Sicht der Befragten
durchaus wiinschenswert, es zahlt fur sie aber nicht zu dessen Kernaufgaben.

Um den Nutzerkreis und Wirkungsbereich eines solchen Angebots moglichst
breit zu halten und den Aufbau von kostenintensiven, aber unnotigen Parallelstruk-
turen zu Offentlichen/privaten Anbietern zu vermeiden, wire eine intensive Kom-
munikation und Zusammenarbeit mit verschiedensten Akteuren rund um den
weiteren Kultur- und Bildungsbereich in Deutschland unabdinglich. Ein breiter
Kulturbegriff sowie ein Blick tiber den Tellerrand des Kunst- und Kulturbereichs
hinaus und/oder ins Ausland sollte fiir wertvolle Anregungen fir die inhaltliche
Arbeit eines Kompetenzzentrums fir Audience Development von Beginn an vorge-
sehen sein.

2. Um speziell fiir das Beratungsangebot des Zentrums sowie fiir die konkre-
te Unterstiitzung von Besucherforschung einen grofleren Nutzerkreis zu generieren,
muss das Zentrum stark in Uberzeugungsarbeit und in eine breite Aktivierung im
Kunst- und Kulturbereich investieren.

Aus den Antworten der Befragten lasst sich ableiten, dass ein hoher Grad an
Vorwissen zu Audience Development und Besucherforschung in Kulturinstitutionen
die Wahrscheinlichkeit der Nutzung der Angebote des Zentrums erhoht. Dass sich
beide Themenbereiche in Deutschland jedoch noch im Anfangsstadium befinden,
wird vermutlich zu einer zunichst eher zogerlichen Nutzung des Beratungsangebots
des Zentrums sowie des fiir eine Unterstiitzung von Besucherforschung angedachten
Onlinesystems (Besucher-Monitoring-System) und einer tibergreifenden Datenbank
(BigData) nach dem Modell des Audience Finders fithren. Es ist davon auszugehen,
dass Finiges an Uberzeugungsarbeit erforderlich sein diirfte, um speziell fiir diese
Angebote breite Nutzergruppen zu erschlieffen. Wenn das erklirte Ziel des Zent-
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rums in einer nachhaltigen Professionalisierung von Kulturinstitutionen in den
Bereichen Audience Development und Besucherforschung liegt, sind jedoch genau
diese Angebote elementar. Die Wahrscheinlichkeit, dass ohne diese eine breite Akti-
vierung und die gewunschte Professionalisierung von Kulturinstitutionen in diesen
Themenbereichen gelingt, ist als sehr gering einzuschitzen.

3. Das Zentrum sollte den Fokus seiner Ansprache zunachst auf diejenigen legen,
die in den Bereichen Audience Development und Besucherforschung bereits fortge-
schrittene Kenntnisse aufweisen und/oder ein hohes Interesse an diesen zeigen, gleich-
zeitig aber potentiellen Nutzungsbarrieren entgegenwirken.

Als pragmatisches Vorgehen ist zu empfehlen, den Fokus des Zentrums zu-
ndchst auf diejenigen Kulturinstitutionen zu legen, die dessen Angeboten bereits
interessiert gegenuberstehen. Um bei diesen Interesse zu wecken und sie fiir eine
Nutzung der Angebote zu gewinnen, wiren kostenfreie Testangebote und/oder
Sonderkonditionen fiur Vorreiter sicherlich zielfithrend. Diese Institutionen kénnten
infolge als Leuchttiirme dienen, denn auf Basis einer erfolgreichen Zusammenarbeit
konnten spannende Beispiele fur eine gelungene Interaktion herausgestellt werden,
die als Referenzen, als vertrauensbildende MafSnahme und als Nutzungsanreiz fir
andere Institutionen dienen.

Um jedoch langfristig auch moglichst viele Institutionen zu erreichen, die den
Angeboten zogerlich oder kritisch gegentiberstehen, miisste das Zentrum gleichzei-
tig auf mehrerlei Art und Weise potenziellen Nutzungsbarrieren entgegenwirken:

e Fir das Zentrum miisste zunichst ein passender und positiv besetzter neuer
Name gefunden werden, der moglichst viele potenzielle Nutzer*innen an-
spricht.

e Die Angebote des Zentrums miissen eine hohe Relevanz fur moglichst viele
potenzielle Nutzergruppen aufweisen (bspw. Anfinger*innen und Fortge-
schrittene).

e Die Angebote des Zentrums sollten ganz generell moglichst vielen Nutzer-
gruppen zuganglich sein (6ffentlich finanzierte/private Kulturinstitutionen,
Offenheit fiir andere Akteure im Kunst- und Kulturbereich).

e Die Kosten fir Angebote des Zentrums miissen die Finanzkraft der Nachfra-
ger berucksichtigen, damit sie fiur moglichst viele von ihnen tberhaupt er-
schwinglich sind (Kostenstaffelung); parallel misste das Zentrum etwaige
Nutzer*innen bei der Mittelakquise hierfiir unterstiitzen.

Transparenz beziiglich der Hintergriinde und der Zielsetzung des Zentrums
ist fur ein Vertrauensverhaltnis mit den verschiedensten Nutzergruppen unabding-
lich. Essenziell fir den Erfolg ist zudem ein Habitus des Aufeinandertreffens auf
Augenhohe und eine hohe Wertschdtzung der Arbeit des jeweiligen Gegeniibers.

4. Das Zentrum muss fiir einen groflen Wirkungsbereich mit einer iibergreifen-
den und langfristigen Kommunikationsstrategie eine moglichst hohe Aufmerksamkeit
im Kunst- und Kulturbereich erregen und Bereitschaft fiir den Austausch mit ver-
schiedensten (potenziellen) Nutzergruppen signalisieren.

Fir den Erfolg des Zentrums ist wichtig, von Beginn an fiir seine Aktivitdten
eine hohe Aufmerksamkeit im Kunst- und Kulturbereich zu erlangen und Offenheit
fur eine dialogische Kommunikation mit den verschiedensten (potenziellen) Nut-
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zergruppen zu signalisieren. Ein solches Vorgehen sollte selbstverstandlich in eine
tibergreifende Kommunikationsstrategie eingebettet werden, fiir deren Entwicklung
(inkl. Namensgebung und CI) ein Hinzuziehen einer professionellen Kommunikati-
onsagentur duflerst empfehlenswert wire. Ein Auftakt, der Aufmerksamkeit erre-
gen und Offenheit signalisieren wiirde, wire bspw. eine Onlinebefragung von
Kulturinstitutionen in ganz Deutschland, die im Anschluss jahrlich verstetigt wird.
Innerhalb dieser konnten einerseits immer zu aktuellen Ubergreifenden Themen
Daten fir Forschungszwecke gesammelt werden (bspw. wie die Institutionen aktu-
ell mit dem Thema ,Migration® umgehen). Andererseits konnten hieriiber die
aktuellen Wiinsche der Kulturinstitutionen an das Kompetenzzentrum abgefragt
werden (bspw. Themen fiir Studien, Weiterbildungen).

5. Die Arbeit des Zentrums muss langfristig ausgelegt sein, es muss eine
schlanke Struktur aufweisen, expansionsfihig sein und an einem zentralen Ort
liegen. Eine ziigige Implementierung ware durch eine Anbindung/Einbettung des
Zentrums (zunachst) an/in eine bestehende Institution zu erreichen.

Die Aufbau- und Ablaufstruktur sowie die Organisations- und Rechtsform
sollen danach ausgewihlt werden, dass sie die Erfilllung der angedachten Aufgaben
des Zentrums und dessen langfristigen Bestand gewahrleisten. Konkret ist eine eher
schlanke Organisationsstruktur mit flachen Hierarchien zu empfehlen, innerhalb
der sich die Aufgaben des Zentrums in spezialisierten Bereichen (Abteilungen)
spiegeln, die sich unter einer gesamtverantwortlichen Leitung aufgliedern. Dabei
wiirden fir sehr komplexe und/oder nicht kontinuierlich anfallende Aufgaben
externe Dienstleister beauftragt. Die Mitarbeiterzahl des Zentrums wichst nach
dem in der Studie entwickelten Personalplan bis zum Beginn von dessen Regelbe-
trieb innerhalb von drei Jahren kontinuierlich auf 20 bis 25 Personen. Nach diesem
Zeitpunkt empfiehlt sich eine Zwischenevaluation um festzustellen, inwiefern die
Nachfrage einzelner Arbeitsbereiche Anderungen der Aufbau- und Ablaufstruktur
und langfristig eine an die Audience Agency angepasste Grofle (40 Mitarbei-
ter*innen + Freie) erforderlich macht. Im Sinne einer schnellen Implementierung
wire eine Neugrindung zumindest zu Beginn nicht sinnvoll, es sollte sich um eine
Anbindung/Einbettung des Zentrums an/in eine bestehende Institution handeln. Als
Standort fur das Zentrum ist ein zentraler und gut erreichbarer Ort mit nationaler
wie internationaler Strahlkraft wie Berlin zu empfehlen.

6. Fiir den Erfolg des Zentrums muss auch bei Fordergebern von Kulturinsti-
tutionen ein Bewusstsein fiir die hohe Relevanz von dessen Angeboten erreicht
werden. Eine Professionalisierung von Kulturinstitutionen sollte ein Ziel sein, das
von Kultur- und Wirtschaftspolitik gemeinsam angestrebt wird.

Fir eine breite Implementierung und Professionalisierung von Audience De-
velopment und Besucherforschung in Kulturinstitutionen wire jedoch nicht nur
eine konkrete Unterstiitzung durch ein Kompetenzzentrum fir Audience Develop-
ment wichtig. Essenziell wire gleichzeitig das Schaffen eines Bewusstseins bei den
Fordergebern von Kulturinstitutionen, dass fiir eine Implementierung und Profes-
sionalisierung von Audience Development und Besucherforschung ihre Unterstiit-
zung erforderlich ist (,,Agenda Setting”). Ist das politische Ziel hinter Kulturforde-
rung ein hochwertiges kiinstlerisches Angebot und eine kulturelle Teilhabe mog-
lichst vieler Bevolkerungsgruppen, sollten Kulturinstitutionen auch durch
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entsprechende Forderung zu einer professionellen Besucherforschung als Basis fur
Audience-Development-Strategien befihigt werden. Mit Blickwinkel auf Kulturan-
gebote als wichtiger Standortfaktor fiir Stidte und Regionen sowohl bezogen auf
Einwohner*innen als auch auf Tourist*innen, sollte es zudem im Interesse der
Wirtschaftspolitik liegen, Kulturinstitutionen hierbei zu unterstiitzen. Auch die
Entwicklung einer eigenen Forderlinie fir Audience-Development-Modellprojekte
wiirde diese bei entsprechenden Bemithungen deutlich unterstiitzen oder sie sogar
tiberhaupt erst moglich machen. Da auch Kultur- und Freizeitangebote jenseits der
offentlich geforderten Angebote erheblich zum Kunst- und Kulturangebot in
Deutschland beitragen, wiirde auch deren finanzielle Unterstutzung fir Besucher-
forschung fir sie selbst, vor allem aber im Sinne eines Erreichens von kultur- und
wirtschaftspolitischen Zielen einen erheblichen Gewinn darstellen.
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