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Steffen Hoffmann und Andreas Kleine

Aspekte der dynamischen Effizienzbewertung von
Dreispartentheatern mit der Data Envelopment Analysis

Zusammenfassung

Die Theaterfinanzierung als freiwillige 6ffentliche Aufgabe ist bei knappen Finanzhaushalten re-
gelmiflig Gegenstand von Kiirzungsdiskussionen. Mit der Data Envelopment Analysis (DEA)
kommt eine Methode der Effizienzbewertung in Betracht, welche den Stakeholdern neue Per-
spektiven erdffnet. Der Dialog kann hiermit gefordert und die kiinstlerische Freiheit bereichert
werden.

Der Beitrag zeigt, welche Aspekte bei einer dynamischen Effizienzbewertung von éffentlichen
Dreispartentheatern zu beriicksichtigen sind und wie die Prizisierung fiir die praktische Anwen-
dung erfolgen kann. Fiir ein reliables Benchmarking werden Standardansitze der DEA kombi-
niert und die Annahmen auf Basis empirischer Daten bestimmt.

Stichworte: 6ffentliche Theater; Effizienz; Benchmarking; Effizienzbewertung; Entscheidungsun-
terstiitzung; Data Envelopment Analysis; Window Analysis

Summary

In times of tight budgets, the public funding of theaters is a constant subject of cutback discus-
sions. Against this background, it makes sense to apply the method of Data Envelopment Analy-
sis (DEA). The findings open the possibility for intra- and inter-organizational dialogs that are
suitable for enriching artistic freedom.

This paper considers aspects for the dynamic efficiency analysis of public three-part theaters and
shows how to specify them for practical applications. To achieve a reliable benchmarking, stan-
dard approaches of DEA are combined in a specialized model. Here, the restrictions are deter-
mined on the basis of empirical data.

Keywords: public theaters; efficiency; benchmarking; efficiency analysis; decision support; Data
Envelopment Analysis; Window Analysis

I. Motivation und Zielstellung

Die iiber Jahrhunderte gewachsene deutsche Theaterlandschaft ist in ihrer Scrukeur
einzigartig. In Zahlen ausgedriickt bedeutet dies fiir die Spielzeit 2017/2018 allein
142 offentliche Theater mit iiber 20 Millionen Besuchern in 65.356 Veranstaltun-
gen und mehr als 5.480 Inszenierungen (,Theaterstatistik 2017/2018“ 2019,
S.253-255). Als wichtiger Teil des kulturellen Angebots gewinnen Theater dabei
zunehmend an Bedeutung fiir den in ihnen gefiithrten gesellschaftlichen Diskurs
(» Theaterstatistik 2010/2011“ 2012, S.5). Dariiber hinaus ist ein hochwertiges
Kulturangebot Impulsgeber fiir die Freizeitgestaltung und ein Mehrwert fiir die Le-
bensqualitit. Nicht zuletzt stellc auch der demografische Wandel die regionale Ent-
wicklungsplanung vor Herausforderungen, schafft zugleich aber auch Chancen und
Perspektiven fiir die gesellschaftliche Entwicklung (Brandt/Hesse 2008, S. 14-15;
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» Theaterstatistik 2011/2012% 2013, S. 5). Die Finanzierung der offentlichen Thea-
ter beanspruchte daftir im Rechnungsjahr 2017 mehr als 2,66 Milliarden Euro an
offentlichen Zuschiissen — mit einem Anteil der Bundeslinder und Gemeinden von
iber 99 Prozent (,, Theaterstatistik 2017/2018“ 2019, S. 257).

Sind die Haushaltsmittel in den Landern und Gemeinden knapp, gelangen oftmals
auch die Kulturbetriebe — und damit einhergehend die Theaterfinanzierung — in
den Fokus von Kiirzungsdiskussionen. Vielfach haben die Theaterbetriebe der Dis-
kussion und daraus hervorgehenden Entscheidungen argumentativ wenig entgegen-
zusetzen. Grund dafiir ist einerseits, dass der gesellschaftliche Beitrag der Kultur
kurzfristig kaum wahrnehmbar ist. Andererseits stellt sich fiir die Trager der Finan-
zierungsentscheidung zuvorderst die Frage, welcher Mehrwert jedem Euro der Thea-
terfinanzierung zukomme — und daran ankniipfend — wie sich Mehraufwendungen
oder Kiirzungen perspektivisch auswirken. Um dem Dilemma zu entkommen, ist
zunichst ein Perspektivenwechsel vorzunechmen. Denn: im Gegensatz zum Mehr-
wert besteht die Moglichkeit, die Effizienz des Ressourceneinsatzes eines Theaters
zu bewerten. Die Effizienzbewertung muss dabei nicht auf eine Periode beschrinkt
bleiben. Vielmehr erméglicht erst der mehrperiodische Vergleich die Auswirkungen
von Finanzierungsentscheidungen riickblickend zu reflektieren sowie zukiinftige
Entscheidungen zu unterstiitzen. Darauf aufbauend kénnen neue Potentiale fiir
Theater erschlossen werden, welche der langfristigen kulturellen Entwicklung zu
Gute kommen — oder mit anderen Worten ausgedriickt: den Mehrwert wahrnehm-
bar machen.

Nach dieser Einfithrung folgt zunichst ein Grundlagenkapitel II, in dem die me-
thodischen Ansitze zur Effizienzbewertung erliutert werden. Neben den Begriffen
des Benchmarkings und der Effizienz wird mit der Data Envelopment Analysis, kurz
DEA, eine spezielle Methode der Effizienzbewertung vorgestellt. Abschnitt III be-
fasst sich mit den notwendigen Anpassungen dieser Methode fiir die Effizienzmes-
sung von Dreispartentheatern. Abschnitt IV stellt Ergebnisse einer empirischen Un-
tersuchung vor und zeigt am Beispiel ausgewihlter Theater mogliche Konsequenzen
der Effizienzbewertung auf.

Il. Benchmarking zur Effizienzbewertung

1. Produktivitats- und Effizienzmessung

Der Begriff des Benchmarkings ist inzwischen fester Bestandteil der wirtschaftlichen
Praxis, wenngleich entsprechende Methoden erst in den 1980er Jahren theoretisch
durchdrungen und systematisiert wurden. Abzugrenzen sind hierbei der Benchmark
im Sinne der Vergleichsreferenz von dem Benchmark bzw. dem Benchmarking im
Sinne des durchgefiithrten Vergleiches selbst. Ein Benchmark beschrinke sich dabei
niche allein auf seine enge, erwerbswirtschaftliche Auslegung. Vielmehr werden
Benchmarks auch auf der Ebene von Prozessen, Institutionen und gemeinniitzigen
Organisationen sowie Staaten durchgefiihre. R. C. Camp (1989) unterscheidet vier
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wesentliche Typen des Benchmarkings: Das interne Benchmarking, das Benchmar-
king innerhalb derselben Branche, u.a. mit direkten Wettbewerbern, das funktiona-
le Benchmarking sowie das generische Benchmarking.

Das interne Benchmarking impliziert den Vergleich innerhalb derselben Organisati-
on. Dabei kénnen gleichwohl Organisationseinheiten oder Prozesse miteinander
verglichen werden. Uberdies ist auch der Vergleich desselben Untersuchungsobjek-
tes zu mehreren Zeitpunkten maoglich. Der Vergleich mit direkten Wettbewerbern
und/oder der funktionale Vergleich, z. B. mit den Besten der Branche, ist auf das
Umfeld der Organisation gerichtet. Die Entkopplung von Leistungsspektrum,
Branche und Funktionsbereichen miindet im generischen Benchmark, der den Fo-
kus unabhingig von den Prozessobjekten auf einzelne Prozesse bzw. Abliufe legt
(Camp 1989, S. 60-65). Auf den Untersuchungsgegenstand der Theater bezogen,
kommt neben dem internen Benchmarking sowie dem branchenweiten Vergleich
vor allem eine Kombination beider Verfahren in Betracht, sodass mehrere Theater
simultan zu jeweils mehreren Zeitpunkeen verglichen werden koénnen. Im Gegen-
satz zu technischen Prozessen ist eine quantitative Messung der Qualitit der kultu-
rellen Leistung (noch) nicht moglich. Das Benchmarking von offentlichen Thea-
tern zielt daher auf die effiziente Verwendung der Finanzierungsmittel ab (Ossadnik
1987, Ossadnik 1987a). Demgemifd erméglicht die Effizienz als Bewertungsmaf-
stab den abweichungsorientierten Vergleich sowie die Identifizierung sogenannter
Referenzen — hier Referenztheater. Der Dialog mit den identifizierten Referenzthea-
tern kann im Ergebnis Potentiale aufzeigen, welche geeignet sind, die Mittelverwen-
dung zu verbessern und die Effizienz zu steigern, zu erhalten oder deren zeitliche
Entwicklung abzubilden.

Zunichst wird der Begriff Effizienz produktivititsbezogen verwendet und dann
schrittweise weiter spezifiziert. Die Produktivitit ist ein Mafl fiir das Ergebnis (Out-
put) im Verhiltnis zum Mitteleinsarz (Input):

Ergebnis __ Output
Mitteleinsatz — Input

Produktivitit =

Output und Input kénnen dabei nicht nur in Geldeinheiten gemessen werden. Je
nach Sachverhalt sind beispielsweise auch Stiickzahlen, Arbeitsstunden und Mitar-
beiter moglich. Bestehen sowohl Input als auch Output nur aus Geldgrofien,
kommt der Begriff der Rentabilitit zur Anwendung. Die Dimension der Produkti-
vitdt resultiert aus den Dimensionen von Output und Input, z. B. bei Theatern aus
den Besuchern pro Inszenierung. Werden sowohl Input, als auch Output in derselben
Dimension erfasst, steht im Ergebnis — wie bei der Rentabilitit — ein Prozentsatz,
beispielsweise, um die Auslastung des Platzangebotes durch Besucher pro angebotene
Pliitze auszudriicken.

Der Zusammenhang zwischen Output und Input lisst sich im speziellen Fall von
genau einem Input- und einem Outputfaktor grafisch veranschaulichen. In Abbil-
dung 1 sind beispielhaft vier Theater A, B, C und D iiber die jeweilige Kombinati-
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on aus Input und Output abgebildet. Offensichtlich weist das ineffiziente Theater
A die schlechteste Produktivitit auf, da bei dem grofften Input der Output am ge-
ringsten ausfille. Theater C und D weisen die gleiche Outputmenge aus, wobei C
zu dessen Erzeugung weniger Input benétige. C ist folglich aus Produktivititssicht
produktiver als D. Die Situation bei B ist hingegen auf den ersten Blick nicht offen-
sichtlich: Bei dem geringsten Input betrdgt der Output von B weniger als bei C und
D, jedoch mehr als bei A. Dennoch weist B gegeniiber A, C und D cine hohere
Produktivitit auf. Warum? Die Losung liefern die Ursprungsgeraden a, b, ¢ und d.
Je grofler die Steigung der Geraden, desto grofier ist die Produktivitit der zugehori-
gen Organisation. Ausgehend vom Ursprung besteht in jedem Punkt auf einer aus-
gewihlten Geraden das gleiche Verhiltnis zwischen Output und Input. Bei der Be-
wegung auf der Geraden des betreffenden Theaters bleibt die Produktivitdt kon-
stant. Der Zusammenhang entspricht der Eigenschaft konstanter Skalenertrige:' Die
Erhéhung (Verringerung) der Menge an Input fiihrt zu einer proportionalen Erho-
hung (Verringerung) des Outputs. Da B die hochste Produktivitdt ausweist, bildet
die Ursprungsgerade b die Referenz, d. h. den effizienten Rand fiir die Bemessung
der Effizienz aller hier beobachteten Theater. Produktionstheoretisch handelt es sich
bei jedem Theater um eine beobachtete Aktivitit bzw. Produktion und die Menge
aller beobachteten Aktivititen bildet zusammen eine Aktivititsmenge bzw. Techno-
logiemenge (Dyckhoff/Spengler 2010, S. 131 ff.). Daher wird hier und im Folgen-
den von Theaterproduktionen gesprochen.

Abbildung 1: Produktivitdt mit einem Input- Abbildung 2: Inputorientiertes Verbesse-

und einem Outputfaktor rungspotential durch die Projektion auf die
Effizienzgrenze b
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1 Zur Thematik variabler Skalenertrige siehe Banker/Charnes/Cooper (1984). So ist bei abneh-
menden Skalenertrigen auch das Theater C effizient.
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Zur Durchfiithrung eines Benchmarkings und Ableitung eines Bezugsrahmens fiir
die Entscheidungsunterstiitzung erfolgt die Bestimmung der relativen Effizienz
(Charnes/Cooper/Rhodes 1978, S. 430 {f.) mittels Division der jeweiligen individu-
ellen Produktivitic durch die hochste aller beobachteten Produktivititen (Cooper/
Seiford/Tone 2007, S. 4f.):
individuelle Produktivitét
hochste beobachtete Produktivitit

relative Effizienz =

Fiir das produktivste Theater B ergibt sich damit der dimensionslose Effizienzwert
1, wihrend alle ineffizienten Theater positive Werte kleiner als 1 annehmen. Mit
Blick auf die Art und Weise, wie die Verbesserung durchgefithrt werden soll, ist eine
input- von einer outputorientierten Sicht zu unterscheiden. Inputorientierung hin-
terfragt, wie weit ein ineffizientes Theater bei gegebenem Output seine Inputmen-
gen reduzieren soll, um effizient zu werden. Dementsprechend wird fiir die Out-
putorientierung betrachtet, welche Erthéhung des Outputs bei konstantem Input er-
forderlich ist. Der grafische Zusammenhang ist in Abbildung 2 fiir die inputorien-
tierte Sicht veranschaulicht, wobei zusitzlich das Theater E eingefiigt wurde: Um
eine relative Effizienz von 1 zu erreichen, miisste Theater E bei konstantem Output
weniger Input einsetzen, was durch eine Verschiebung (Projektion) von E auf den
durch Theater B erzeugten effizienten Rand erreicht wird (hier Punkt E*=B).2 Die
relative Effizienz von E entspricht damit dem Verhiltnis der Strecke Y;B zur Strecke
Y,E. Analoge Uberlegungen lassen sich auch fiir die iibrigen Theater durchfiihren.
Beispielweise miisste Theater C zu C* verschoben werden, um Effizienz zu errei-
chen, was dem Verhiltnis von Strecke Y,C* zur Strecke Y,C entspricht. Bei gegebe-
ner inputorientierter Sicht spiegelt die relative Effizienz unmittelbar wider, um wie
viel der Input des Theaters mindestens zu reduzieren wire, damit Effizienz erreicht
wird. Betrigt etwa der Input von Theater E 100.000 Euro bei einer relativen Effizi-
enz von 0,8, dann wire E bei einem Input von héchstens 80 %, d. h. 0,8 - 100.000
Euro = 80.000 Euro, effizient.

Mit Blick auf die Effizienzbewertung von Theatern ist offensichtlich, dass die bishe-
rige Betrachtung genau eines Outputs im Verhiltnis zu einem Input nicht ausrei-
chend ist, um der Komplexitit des Untersuchungsgegenstandes gerecht zu werden.
Grund genug, einen anschaulichen Blick auf die Methode der Data Envelopment
Analysis zu werfen.

2 Analog dazu miisste bei outputorientierter Sicht der Input von E konstant gehalten werden
und die Verschiebung auf den effizienten Rand durch eine Ethéhung der Outputmenge erfol-
gen.
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2. Data Envelopment Analysis

Fir die Durchfithrung der Data Envelopment Analysis (DEA) (Charnes/Cooper/
Rhodes 1978) wird ein Theater? durch eine beobachtete Aktivitit beschrieben. Eine
beobachtete Aktivitit besteht in ihrer Struktur aus jeweils ein oder mehreren Input-
und Outputfaktoren, wobei die Strukeur der Aktividiten fiir alle Theater identisch
sein soll. Von Theater zu Theater bestehen lediglich mengenmifSige Unterschiede
fir die Input- und Outputfaktoren. Der Prozess der Umwandlung von Input- in
Outputfaktoren folgt dabei einem Blackbox-Prinzip und entzieht sich innerhalb die-
ser Box einer objektiv nachvollziehbaren Beobachtung. Dennoch bleibt eine grund-
legende Vergleichbarkeit fiir den Umwandlungsprozess gefordert.

Auf Theater bezogen ist beispielsweise davon auszugehen, dass die Produktion einer
Orchesterauffithrung einem grundlegenden Schema folgt. Effizienzunterschiede re-
sultieren folglich aus der individuellen Prozesskompetenz des jeweiligen Theaters
(Peters/Hiilsmann 2012, S. 26). Die Prozesskompetenz kann damit generell erst im
Dialog zwischen den Theatern aufgedeckt werden. Der Dialog folgt im Rahmen ei-
nes kontinuierlichen Verbesserungsprozesses unmittelbar auf ein Benchmarking zur
Identifikation effizienter Theater, wie Abbildung 3 schematisch darstellt. Zur Kon-
kretisierung der Anwendung und Ausgestaltung einer DEA im Kontext des be-
triebswirtschaftlichen Bezugsrahmens sei auf Kerpen (2016, S. 177 ff.) verwiesen.

Abbildung 3: Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

interorgani-
Benchmarking (=9 sationaler (=9
Dialog

Prozess-
anderung

kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

Da sich in der DEA mehrere Input- und Outputfaktoren simultan beriicksichtigen
lassen, wird jeder Faktor mit einem individuellen Bewertungsgewicht multipliziert
und anschlieflend aufaddiert. Damit ergibt sich fiir die Ermittlung der Effizienz ei-
nes Theaters folgendes Schema (Cooper/Seiford/Tone 2007, S. 15):

Outputgewicht; - Output] + Outputgewicht) - Outputy + -+

Effizienzwert = Inputgewicht| - Inputy + Inputgewicht) - Inputy + -

3 Anstatt eine Eingrenzung auf Organisationen wie bspw. Theater vorzunehmen, hat sich in der
Literatur zur Data Envelopment Analysis (DEA) der Begriff der Decision Making Unit (DMU)
(Charnes/Cooper/Rhodes, 1978, S.429) etabliert, um die Untersuchungsgegenstinde des

Benchmarkings abstrahiert zu bezeichnen.
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Die Summe aus dem gewichteten Input (gewichteten Output) wird als virsueller In-
put (virtueller Outpur) bezeichnet — virtuell, da die Dimensionen der einzelnen Fak-
toren grundsitzlich voneinander verschieden sein diirfen (Charnes/Cooper/Rhodes
1978, S. 429). Beispielsweise konnte der virtuelle Input aus dem gewichteten Platz-
angebot (Dimension Plirze) und der gewichteten Mitarbeiteranzahl (Dimension
Mitarbeiter) bestehen.

Die Besonderheit der Methode der DEA besteht nunmehr darin, dass die Bewer-
tungsgewichte nicht subjektiv von Analysten vorgegeben werden, sondern sich aus
dem Modell heraus und damit unter Beriicksichtigung aller in den Vergleich einbe-
zogenen Theater ermitteln lassen (Charnes u. a. 1985, S.97). Die Bewertungsge-
wichte sind somit ein Ergebnis der Analyse. Der Methode liegt dabei die Idee zu-
grunde, dass sich jedes Theater so gut wie moglich gegeniiber den anderen Thea-
tern positioniert, mithin einen méglichst hohen Effizienzwert ausweist. Hierzu sind
Spezialisierungen der Theater moglich, indem individuell fiir jedes Theater den ein-
zelnen Input- und Outputfakeoren eine groflere oder geringere Bedeutung zuge-
schrieben wird. Das Bewertungsgewicht eines Faktors bestimmt damit letztlich
auch die Struktur der Effizienz des Theaters; mit anderen Worten, welche Bedeu-
tung einem Inputfaktor (Outputfaktor) in Bezug auf den gesamten Input (Output)
des Theaters zukommt. Im Zuge der Entscheidungsunterstiitzung kénnen Informa-
tionen tber die Struktur der Effizienz zur Erzeugung von Handlungsalternativen
eingesetzt werden.

Der im Rahmen einer DEA ermittelte Effizienzwert spiegelt die relative Effizienz
wider, sodass ermittelt werden kann, welche Mafinahmen im Falle einer Ineffizienz
zu Effizienz fithren. Fiir effiziente Theater betrigt der Effizienzwert gleich 1, wih-
rend ineffiziente Theater Werte kleiner als 1 aufweisen. Aufgrund der Méglichkeit
zur Spezialisierung kann mehr als ein Theater effizient sein. Ein oder mehrere effizi-
ente Theater bilden immer die Referenzmenge (peer group) fiir ein ineffizientes
Theater und stellen zugleich potentielle Dialogpartner fiir dieses dar. Wie Abbil-
dung 4 zeigt, kann die Referenzmenge fiir jedes ineffiziente Theater individuell ver-
schieden sein. Beispielsweise besteht fiir Theater S und T die Referenzmenge ledig-
lich aus Theater P, wihrend fiir Theater U die Kombination aus Theater P und Q
die Referenzmenge bildet. Vollig losgeldst von S, T und U bildet im Beispiel Thea-
ter R ausschliefilich fiir Theater V die Referenzmenge.
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Abbildung 4: Schema von Referenzmengen-Beziehungen zwischen effizienten und ineffizi-

enten Theatern
effiziente
Theater

ineffiziente
Theater

lll. Ansatz fiir das Benchmarking von Dreispartentheatern

1. Einordnung der Untersuchung in die Literatur

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Okonomie der darstellenden
Kiinste geht bis in die 1960er Jahre zuriick. Im Kontext steigender Lohne unter-
suchen Baumol/Bowen (1966) die riickldufige Produktivitcit der dienstleistungsin-
tensiven Kulturproduktion. Das von den Autoren konstatierte Dilemma steigender
Personalkosten bei gleichzeitig konstant bleibender Arbeitsleistung des Personals
wird fortwihrend als Baumol’sche Kostenkrankheit der Kulturbetriebe bezeichnet.
Die Rechtfertigung staatlicher Zuwendungen an die Kulturbetriebe geriet damit be-
reits frith in den Fokus der offentlichen Diskussion und bot der Forschung ein brei-
tes Feld. Fiir die quantitative Entscheidungsunterstiitzung generischer Managemen-
tansitze zur Steuerung der Kulturbetriebe wurden in der Folge auch produktions-
theoretische Zusammenhinge von Input- und Outpuc-Allokationen beriicksichtigt.
Eine erste Anwendung von Erkenntnissen der Produktionstheorie findet sich bspw.
bei Throsby/Withers (1977) mit der Schitzung von kurz- und langfristigen Cobb-
Douglas-Produktionsfunktionen. Eine Auseinandersetzung mit den hohen staatli-
chen Zuwendungen im Vergleich zu einer recht kleinen Konsumentengruppe in
Deutschland findet sich bei Harth (1982). Ossadnik (1987, 1987a) betrachtet
schliefllich die Trennung der Primir- und Sekundireffizienz des Kulturbetriebs,
d. h. der qualifizierbaren Effizienz der kiinstlerischen Produktion und quantifizier-
baren 6konomischen Effizienz des Kulturbetriebes. Wihrend sich die Quantifizie-
rung der Primireffizienz nach Ossadnik (1987, 1987a) bis in die Gegenwart auf In-
dikatoren beschrinkt (Vorwerk, 2012, S. 32ff.), widmen sich diverse Autoren der
Sekundireffizienz. Ein controllingorientierter Ansatz zum Effizienzvergleich auf Ba-
sis des Cost Benchmarking findet sich etwa bei Hoffjan (1994). Widmayer (2000)
fihre verschiedene Méglichkeiten zur Schitzung einer Kostenfunktion an, um da-
rauf aufbauend die Theatereffizienz zu bestimmen — u. a. umfasst das Methoden-
spektrum dabei neben der DEA insbesondere parametrische Verfahren zur Ermitt-
lung stochastischer Produktionsfunktionen. Tobias (2003) geht ebenso der Frage
der Kosteneffizienz der deutschen Theater nach und nutzt hierfiir als methodischen
Ansatz die DEA in Verbindung mit der Modellerweiterung um Gewichtsrestriktio-
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nen, berticksichtigt dabei jedoch nicht die einzelnen Sparten der Theater. Der einzi-
ge Beitrag, welcher die Sparten der Deutschen Theater in Bezug auf die Effizienzbe-
wertung beriicksichtigt, stammt von Tobias (2004), setzt jedoch gegeniiber dem
Beitrag von Tobias (2003) auf Regressionsmodelle, anstatt auf die DEA. Weitere
DEA-basierte Effizienzvergleiche finden sich bei Marco-Serrano (20006) fiir spani-
sche sowie bei Carboni/Russu (2015) fiir italienische Theater. Wihrend Marco-Ser-
rano (2000) einen statischen, mehrperiodischen Effizienzvergleich durchfiihre, nut-
zen Carboni/Russu (2015) den komparativ-statischen Ansatz des Malmquist-Pro-
duktivitits-Index zur Analyse sowie das auf kiinstlichen neuronalen Netzen basie-
rende Instrument Selbstorganisierender Karten zur Visualisierung. Dellnitz (2016)
nuezt den Effizienzvergleich deutscher Theater als Fallbeispiel zur Anwendung der
DEA bei Betrachtung von Kreuzeffizienzen. Effizienzvergleiche unter Anwendung
der Stochastic Frontier Analysis (SFA), einem Ansatz zur stochastischen Approxima-
tion der Produktionsfunktion, fithren Last/Wetzel (2010) und Last/Wetzel (2011)
sowie Zieba/Newman (2013) fiir deutsche, Zieba (2011) fiir 6sterreichische und
schweizer, Castiglione/Infante/Zieba (2018) fiir italienische und Ferndndez-Blanco/
Rodriguez—Alvarez/Wisniewska (2019) fiir polnische Theater durch. Losgeldst von
der Methodik der DEA und SFA entwickeln Ahn/Harms/Spang (2019) ein auf
dem Stakeholder-Konzept basierendes Zielsystem fiir die Steuerung offentlicher
Theater und validieren dieses empirisch.

Emrouznejad/Yang (2017) fithren fiir die Jahre 1978 bis 2016 rund 10.300 Zeit-
schriftenaufsitze an, in welchen die DEA zur Effizienzbewertung fiir unterschied-
lichste Problemstellungen eingesetzt wird. Im Verhiltnis dazu wurde die DEA fiir
die Bewertung der Theatereffizienz bislang kaum angewendet. Selbst unter Hinzu-
rechnung der Beitrige, welche die SFA nutzen, bleibt das Forschungsfeld vergleichs-
weise diinn besetzt. Tobias (2003) macht die Anwendung der DEA begriindbar und
fihre zur Differenzierung bereits Gewichtsrestriktionen ein. Dass eine Differenzie-
rung nach Sparten sinnvoll ist, zeigt Tobias (2004). Der vorliegende Beitrag soll da-
mit die DEA zur Effizienzbewertung deutscher Theater erneut aufgreifen und fiir
die prakeische Anwendung motivieren. Dabei gilt es, nicht nur spezielle Eigenschaf-
ten der Theater zu bedenken, sondern auch die Besonderheit der Produktion fiir
verschiedene Sparten angemessen zu beriicksichtigen. Somit schlieft der Beitrag
eine Forschungsliicke, in dem die radialen Standardmodelle der DEA mit Kategori-
sierung und Gewichtsrestriktionen sowie einem dynamischen Ansatz kombiniert
werden, um ein reliables Benchmarking zwischen den Theatern im Zeitablauf zu er-
moglichen. Weiterfithrende methodische Details finden sich im Arbeitspapier von
Hoffmann/Kleine (2014).
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2. Spezifizierung der DEA fur die Bewertung von Theatern
a) Kategorisierung des Untersuchungsfeldes

Der Bildung von Kategorien liegt die Uberlegung zu Grunde, strukturelle Unter-
schiede, welche im Rahmen des Benchmarkings zu einer systematischen Benachtei-
ligung einer Gruppe von Benchmarkteilnehmern fithren wiirden, bereits im Ansatz
zu vermeiden bzw. sogar gezielt fiir den Erkenntnisgewinn zu nutzen. Vorliegend
erfolgt eine Kategorisierung in bevorteilte und benachteiligte Theater. Der Bench-
markingprozess berticksichtigt die Kategorisierung derart, dass sich bevorteilte
Theater mit bevorteilten und benachteiligten Theatern messen, wihrend benachtei-
ligte Theater sich ausschliefSlich benachteiligten stellen (Tone 1997, S. 126f£)). Ein
potentieller Vorteil entsteht etwa fiir die hier untersuchten Dreispartentheater da-
durch, dass einige Theater eine hohe Anzahl an Gastspielen anbieten, um sich neue
Publikumspotentiale auflerhalb des Einzugsgebietes des eigenen Standortes zu er-
schlieffen und somit die Ressourcen am eigenen Standort schonen. Neben einem
fairen Vergleich kann ein zusitzlicher Erkenntnisgewinn darin bestehen, zu priifen,
ob Theater durch Umstrukturierungsprozesse in eine andere Kategorie tiberfithre
werden kénnen, um die vorhandenen Potentiale besser zu nutzen. In diesem Sinne
handelt es sich bei den bevorteilten Theatern nicht um sogenannte Ausreifler, da
nicht im Voraus der Bewertung sichergestellt ist, dass der grundsitzliche Vorteil
vom Theater auch genutzt wird bzw. werden kann. Vielmehr kann die Nutzung des
Potentials erst im Ergebnis der Untersuchung aufgedeckt werden. Die Anwendung
der Kategorisierung wird in der Modellbezeichnung durch groff C fur categorized
DEA angezeigt.

b) Beschrankung der Bewertungsgewichte

Um der Intention cines Dreispartentheaters gerecht zu werden, ist im Rahmen der
DEA cine Beschrinkung der Bewertungsgewichte (Wong/Beasley 1990, S. 831f.)
moglich. Erforderlich wird dies hier, da im Output die Veranstaltungszahlen geglie-
dert nach Sparten fiir das Benchmarking zu berticksichtigen sind. Die Konzentrati-
on auf eine Sparte unter vollstindiger Vernachlissigung der anderen Sparten er-
scheint hier nicht sachgerecht im Sinne der Triger und Akzeptanz der Benchmark-
Ergebnisse. Das Ziel besteht somit darin, die im Abschnitt II.2 angefiihrten Mog-
lichkeiten zur Spezialisierung eines Theaters einzuschrinken.

Die hier untersuchten Dreispartentheater zeichnen sich gerade dadurch aus, dass sie
in allen drei Sparten Tanz-, Schauspiel- und Musiktheater eigene Vorstellungen an-
bieten. Um sicherzustellen, dass diese drei Outputs in der Bewertung ausreichend
Berticksichtigung finden, miissen daher die Outputs einer jeden Sparte mit einem
Mindestgewicht in die Effizienzkennzahl einflieSen. Zur Bestimmung des Mindest-
anteils wird fiir die betrachteten Spielzeiten der mittlere Anteil der Veranstaltungen
einer Sparte an der Gesamtzahl der drei Hauptsparten bestimmt. In der hier vorge-
nommenen Untersuchung ergibt sich damit ein minimaler Anteil von 6,45 % als
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untere Schranke. Damit wird fiir die Spezialisierung eines Theaters ausgeschlossen,
dass eine Sparte sehr hoch gewichtet wird, wihrend zugleich die verbleibenden
Sparten in Ginze vernachlissigt werden. Die Anwendung der Beschrinkung der
Bewertungsgewichte wird in der Modellbezeichnung durch groff R fiir restricted
DEA angezeigt (vgl. Exkurs zum RC-DEA Modell am Ende von Abschnict III).

3. Dynamische Effizienzbewertung zur Trendermittlung

Zur Mafinahmenkontrolle und Entscheidungsreflexion kommt der Ermittlung von
Effizienzentwicklungen im Zeitablauf eine besondere Bedeutung zu: Vergangen-
heitsbezogen konnen Entwicklungen grundsitzlich auf Mafinahmen und Entschei-
dungen zuriickgefiihrt werden, wihrend zukunfisgerichtet eine Entscheidungsun-
terstiiczung erfolgt. Wird die Zeit explizit als Einflussparameter einbezogen, um bei-
spielsweise Entwicklungen aufgrund zeidicher Verzdgerungen zu beriicksichtigen,
bezeichnet dies eine dynamische Analyse.

Die zuvor beschriebene Effizienzbewertung mittels Data Envelopment Analysis
kann in die dynamische Analysemethode der Window Analysis (Charnes u. a. 1985)
integriert werden. Der Begriff Window Analysis ist hier durchaus wortlich zu tiber-
setzen: Durch die schrittweise Verschiebung eines tiberlappenden Analysefensters
entlang der zeitbezogenen Datenreihen d. h. Paneldaten, wird sukzessive immer die
ilteste Zeitperiode — hier Spielzeit — aus der Analyse ausgeschlossen und die nichst
neuere hinzugefiiggt (Charnes u. a. 1985, S.106; Backhaus/Wilken 2006,
S. 143-145). Die Besonderheit der Window Analysis besteht darin, dass alle Thea-
ter — auch dasselbe Theater zu unterschiedlichen Zeitpunkten — als voneinander un-
abhingige Theater betrachtet werden. Das Vorgehen erméglicht damit neben dem
Vergleich mit anderen Theatern (Branchenbenchmark) auch einen internen Ver-
gleich (internes Benchmarking) des Theaters mit sich selbst.4

Vor Durchfithrung der Window Analysis ist die Breite des Analysefensters festzule-
gen, d. h. wie viele Spielzeiten das jeweilige Analysefenster umfasst. In Anlehnung
an die empirische Analyse illustriert Abbildung 5 das Vorgehen am Beispiel der drei
Theater A, B und C sowie sieben Spielzeiten (empirische Analyse: neun Spielzei-
ten). Bei einer Fensterbreite von fiinf Perioden sind drei (finf) Fensterverschiebung
moglich. Die Bedeutung der Fensterbreite zeigt sich im Einfluss dlterer auf neuere
Perioden: Eine zu grofle Fensterbreite bewirke, dass effiziente Theater aus weit zu-
riickliegenden Perioden der Gegenwart niherliegende Theater zu langanhaltend do-
minieren und damit als ineffizient ausweisen kénnen. Eine zu kleine Fensterbreite
kann hingegen dazu fiihren, dass Entwicklungen der Vergangenheit nur ungenii-
gend berticksichtigt werden und der Effizienzausweis geschint erscheint. Die Fens-
terbreite sollte sich daher an sachlogischen Fakten orientieren, z. B. den Planungs-
horizonten fiir eine kurz-, mittel- oder langfristige Planung und auch bekannte

4 Siehe dazu Abschnitt I1.1.
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Strukturbriiche> angemessen beriicksichtigen. Die Untersuchung im Beispiel erfolgt
aus einer lingerfristigen Perspektive, so dass jeweils finf Spielzeiten zu einem Ana-
lysefenster zusammengefasst werden.

Abbildung 5: Analysefenster der Window Analysis

Spielzeit

1 2 3 4 5 6 7
i |
Ad Az ! Az A4 As As Az !
B4 B2 i Bs B4 Bs Be B i
Cq Cz i Cs Cs Cs Cs Cy i
1 1
Nkl iaininininininiainteiniininisinininiininioie SRR — s e '

Y
~— Analysefenster 1 Yy J
~— Analysefenster 2 Y J
Analysefenster 3
B> = Theater B in Spielzeit 2

Wie Abbildung 6 zeigt, werden entsprechend der Fensterbreite von fiinf Perioden je
Analysefenster fiir ein Theater ebenso fiinf Effizienzwerte ermittelt. Dabei wird vor-
liegend folgende Auffassung vertreten: Als Fenstereftizienz wird immer der Effizi-
enzwert der letzten Spielzeit des aktuellen Analysefensters definiert, da dieser der
Gegenwart am nichsten liegt. In Abbildung 6 sind die Werte hervorgehoben. Eine
Mittelwertbildung tiber die Effizienzwerte des Analysefensters ist nicht empfehlens-
wert, da eine plausible Handlungsempfehlung aus dem aggregierten Wert nicht
mehr abgeleitet werden kann.® Im Ergebnis konnen die Fenstereffizienzwerte eines
jeden Theaters zu einer Zeitreihe zusammengefasst sowie einer Trendanalyse zuge-
fihre werden.

5 Bspw. konnte eine Reform der Theaterfinanzierung einen Strukturbruch in der Arbeit der
Theater zur Folge haben.

6 Der Transformationsprozess von Input in Output entzieht sich der Beobachtung und bleibt
verborgen, ist letztlich aber mafgebend fiir die Effizienz.
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Abbildung 6: Schema des Ergebnistableau einer dynamischen Effizienzbewertung

Spielzeit

Theater  Analysefenster 1 2 3 4 5 6 7

A 1 Eff A} Eff A} Eff AL Eff A} Eff.A}

A 2 Eff. A2 Eff. A% Eff. A% Eff. A% Eff.A%

A 3 Eff A3 Eff. A Eff. A Eff. A3 Eff.A3

B 1 Eff.B} Eff B} Eff. B} Eff B} Eff.BY

B 2 Eff B3 Eff B} Eff. B2 Eff BZ Eff.BZ

B 3 Eff.B3 Eff. B} Eff B Eff.B3 Eff.B3

(o] 1 Eff.C} Eff.C} Eff.C} Eff.C} Eff.CL

o] 2 Eff.C3 Eff.C} Eff.C2 Eff. C2 Eff.C2

[o] 3 Eff.C3 Eff.C3 Eff.C3 Eff.C3 Eff.C3
Eff. AL = Effizienz von 'l‘heaterAii: ’;;;’elﬁf";m :

4. Auswahl der Input- und Outputfaktoren

Beziiglich der Auswahl der Input- und Outputfaktoren sind Regeln zu beachten,
auf die an dieser Stelle nur auszugsweise eingegangen werden kann.” Zwar kénnen
verschieden dimensionierte Faktoren gemeinsam in einer DEA beriicksichtigt wer-
den, allerdings sollte keine Vermischung von Index- und Verhiltniszahlen mit phy-
sischen Groflen erfolgen. Dartiber hinaus wird ein kardinales Messniveau erwartet.

Unabhingig von den Eigenschaften ist die Zusammenstellung der Faktoren auf den
Kontext der Untersuchung abzustimmen (Kleine 2002, S. 66T, d. h. die Zusam-
menstellung erklirt das zu untersuchende Aktivitdtsteld der Theater. Gegebenenfalls
sind auch mehrere Zusammenstellungen parallel auszuwerten und einander gegen-
tiber zu stellen. Beispielsweise kann ein Theater im Rahmen eines reinen Sachmit-
teleinsatzes effizient sein, wihrend bei Betrachtung rein finanzieller Aspekte In-
effizienz und damit Defizite aufgedecke werden (Kleine/Hoffmann 2014, S. 40 {f.).
Die Auswahl der Input- und Outputfaktoren ist wesendich fiir den Effizienzver-
gleich und wird mafgeblich durch das Zielsystem des Entscheiders determiniert. Es
ist daher naheliegend, im Vorfeld der Analyse methodisch gestiitzt ein Zielsystem zu
entwickeln. Ahn/Harms/Spang (2019) nutzen bspw. das Stakeholder-Konzept, um
ein Zielsystem zur Steuerung dffentlicher Theater abzuleiten.

Im Zuge der nachstehenden empirischen Analyse erfolgt eine Konzentration auf
den Sachmitteleinsatz und ein Szenario mit zwei Input- sowie sechs Outputfakto-
ren. Fiir die Inputfaktoren werden das Platzangebor (PL) im Sinne des Kapitalein-
satzes sowie die Anzahl der Mitarbeiter (MA) im Sinne des Arbeitseinsatzes gewihle.
Auf Seiten des Outputs wird die Anzahl der Veranstaltungen in den Sparten Musik-
theater (VNMT), Tanztheater (VTT) und Schauspieltheater (VST) sowie iibrige Veran-
staltungen (VUE) berticksichtigt und tiberdies die Anzahl der Inszenierungen (INZ)

7 Fiir eine umfassende Auseinandersetzung siche Dyson et al., 2001.

216.73.21773, am 14.06.2026, 19:47:11. © Urhebertechtich geschlitzter Inhak k.
el 7. @ LIS

Erlaubnis ist



https://doi.org/10.5771%2F2701-4193-2021-2-301

314 Steffen Hoffmann und Andreas Kleine

sowie Besucher (BES) einbezogen. Die tibrigen Veranstaltungen (VUE) umfassen
dabei neben den in der Theaterstatistik unter gleicher Bezeichnung aufgefiihrten
sonstigen Veranstaltungen, Veranstaltungen des Kinder- und Jungendtheaters, Gast-
spiele fremder Ensembles sowie auswertige Gastspiele des eigenen Ensembles. Ab-
bildung 7 (Hoffmann/Kleine 2014, S. 21) veranschaulicht die Umwandlung der In-
putfaktoren in Outputfakcoren innerhalb einer Blackbox.

Abbildung 7: Blackbox-Prinzip der Theaterproduktion

‘ Inputfaktoren | | Transformation | Outputfaktoren ‘

—b’ Musiktheater Heimspiele

—>’ Tanztheater Heimspiele

‘ Platzangebot ’— —b‘ Schauspiel Heimspiele
Blackbox
Theaterproduktion
Mitarbeiter
—b‘ Inszenierungen

—>’ Besucher insgesamt ‘

—V’ tibrige Veranstaltungen

Exkurs: Das Restricted-Categorized-DEA Modell (RC-DEA)

Das inputorientierte und linearisierte RC-DEA Modell |asst sich fiir die dynamische Analyse wie
folgt aufstellen und ist fiir alle Theater o = 1, ..., n sowie jedes Zeitfensterg = 1, ..., w zu
I6sen:

(RC—LPO)maxG)gq*p‘])* = Zprygoﬂfl 0
r=1
u.d.N.Zvix?;p":l Q)
=

Pry;j_ZViXEjSOVjENO,t=q,...,q+p—1 @3)
= =1
P Hyi T~y <0[res "
res
Vi, > €>0Vi,r. %)
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Symbolerlduterung:

X
@E,qﬂ’ -b entspricht dem optimalen Effizienzwert des betrachteten Theaters 0 in der letzten

Periode des Zeitfensters q mit der Fensterbreite p. Der Effizienzwert liegt zwischen 0 und 1, wo-
bei 1 effizient bedeutet. Der Outputr (r = 1, ..., s) des Theaters 0 in der letzten Periode p des
Zeitfensters  wird durch y?(f p-t quantifiziert. Analog dazu erfolgt die Angabe der Menge des
Inputi (i = 1,...,m) mitx5"?~ " Das Optimierungsproblem wird iiber die Gewichte i, und
v; des jeweils r-ten Output- bzw. i-ten Inputfaktors maximiert. yij und X}j entsprechen den
Mengen des r-ten Outputfaktors bzw. i-ten Inputfaktors von Theater j in der Periode t. Das be-
trachtete Theater 0 vergleicht sich dabei mit allen Theatern j der Indexmenge N, d. h. allen
Theatern der gleichen oder benachteiligten Kategorie. Der Parameter p entspricht der unteren
Schwelle fiir die Berticksichtigung der Outputfaktoren der Indexmenge

S = {VMT, VTT, VST} in der Effizienzkonfiguration (VMT £ Veranstaltungen Musikthea-
ter, VTT 2 Veranstaltungen Tanztheater, VST 2 Veranstaltungen Schauspieltheater). Die Effizi-
enzkonfiguration erfasst — gruppiert nach Input- und Outputfaktoren — die relative Bedeutung
der Faktoren in Bezug auf den ermittelten Effizienzwert.

Erlduterungen zum Modell:

Die Zielfunktion (1) maximiert die Summe der gewichteten Outputfaktormengen unter den Ne-
benbedingungen (2) bis (5). Die optimale Losung gibt den Effizienzwert sowie die Gewichte fir
den Input und Output an. Aus der Linearisierung des urspriinglichen Quotientenproblems mit-
tels Charnes-Cooper-Transformation (Charnes/Cooper 1962, S.181ff., Charnes u. a., 1985a) folgt
unmittelbar die Nebenbedingung (2), welche fiir die Summe der gewichteten Inputfaktormen-
gen 1fordert. Nebenbedingung (3) beschrankt die optimalen Gewichtungsfaktoren derart, dass
kein anderes Theater mit diesen Gewichtungsfaktoren den Effizienzwert von 1—entsprechend
100 % — Uberschreitet. Die Evaluation in Nebenbedingung (3) erfolgt dabei ausschlieflich mit
den Theatern j, welche derselben oder einer benachteiligten Kategorie des Theaters 0 zugehé-
rig sind (Indexmenge N, des Theaters 0). Nebenbedingung (4) beschrankt die Gewichtung der
Inputfaktoren der Indexmenge S auf die definierte untere Grenze p. AbschlieBend enthilt Ne-
benbedingung (5) die Nichtnegativitatsbedingungen fir die Gewichte der Output- und Inputfak-
toren |1, und v;, welche hier zusatzlich auf die GréRer-Gleich-Bedingung fiir das nichtnegative
Infinitesimal € verscharft ist.

IV. Ergebnis einer empirischen Analyse

1. Datengrundlage

Auf Basis der jihrlich erscheinenden Theaterstatistik des Deutschen Biihnenvereins,
Bundesverband der Theater und Orchester, werden deutsche Dreispartentheater
einer dynamischen Effizienzbewertung unterzogen. Im Vorfeld fihrte eine Exper-
tenbefragung zur Auswahl von 40 Theatern. Nach einer weiterfithrenden Analyse
der Paneldaten fiir 9 Spielzeiten waren von diesen 40 Theatern 9 Theater aufgrund
von Dateninkonsistenzen vom Vergleich auszuschlieflen. Somit stehen insgesamt 31
Theater fir die Analyse zur Verfiigung, welche Tabelle 1 zusammenfasst. Die Da-
tengrundlage bildet die Theaterstatistik des Deutschen Bithnenvereins Heft 45
(Spielzeit 2009/2010) bis Heft 53 (Spielzeit 2017/2018).
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Tabelle 1: Theater des Analysebeispiels

Nr. KFz- Ort Theater Typ Anteil Kate-
Kennz. Gast- gorie
spiele

1 BI Bielefeld Stadtische Biihnen Bielefeld Stadttheater 9,33% 2

2 HBV Bremerhaven Stadttheater Bremerhaven Stadttheater 2,40 % 2

3 C Chemnitz Stadtisches Theater Chemnitz Stadttheater 8,41 % 2

4 co Coburg Landestheater Coburg Landestheater 3,07 % 2

5 CB Cottbus Staatstheater Cottbus Staatstheater 8,07 % 2

6 DA Darmstadt Staatstheater Darmstadt Staatstheater 3,24 % 2

7 DE Dessau Landestheater Dessau Landestheater 10,62 % 2

8 DO Dortmund Stadtische Bihnen Dortmund Stadttheater 1,77% 2

9 G Gera- Altenburg-Gera Theater GmbH Landestheater 4,01% 2

Altenburg
10 Gl GielRen Stadttheater GielRen Stadttheater 9,40 % 2
1 HZ Halberstadt/ Nordharzer Stadtebundtheater Stadttheater 43,08 % 1
Quedlinburg

12 H Hannover Niedersachsisches Staatstheater Staatstheater 2,86 % 2
Hannover

13 HD Heidelberg Theater der Stadt Heidelberg Stadttheater 4,57% 2

14 KL Kaiserslautern  Pfalztheater Kaiserslautern Stadttheater 1518 % 2

15 KA Karlsruhe Badisches Staatstheater Karls- Staatstheater 372% 2
ruhe

16 KS Kassel Staatstheater Kassel Staatstheater 0,47 % 2

17 Kl Kiel Biihnen der Landeshauptstadt Stadttheater 1,44 % 2
Kiel

18 KO Koblenz Theater der Stadt Koblenz Stadttheater 3,90 % 2

19 MD Magdeburg Theater der Landeshauptstadt Stadttheater 2,33% 2
Magdeburg

20 MZ Mainz Staatstheater Mainz Staatstheater 2,25% 2

21 MS Miinster Stadtische Buhnen Miinster Stadttheater 0,38 % 2

22 oL Oldenburg Oldenburgisches Staatstheater ~ Staatstheater 529 % 2

23 oS Osnabriick Stadtische Bihnen Osnabriick Stadttheater 748 % 2

24 PF Pforzheim Stadttheater Pforzheim Stadttheater 6,26 % 2

25 MEI Radebeul Landesbiihne Sachsen Radebeul  Landestheater 42,17 % 1

26 R Regensburg Stadttheater Regensburg Stadttheater 0,94 % 2

27 SB Saarbriicken Saarlandisches Staatstheater Staatstheater 436 % 2
Saarbriicken

28 SN Schwerin Mecklenburgisches Staatsthea- ~ Staatstheater 9,82 % 2
ter Schwerin

29 S Stuttgart Wiirttembergisches Staatsthea-  Staatstheater 4,99 % 2
ter Stuttgart

30 Wi Wiesbaden Hessisches Staatstheater Wies- Staatstheater 318 % 2
baden

31 WUE Wiirzburg Stadttheater Wiirzburg Stadttheater 3,02% 2
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Innerhalb der Gruppe von Dreispartentheatern kénnen Theater mit hohem sowie
geringem Gastspielanteil identifiziert werden. Unter Berticksichtigung der Auswahl
der Inputfaktoren dem Publikum angebotene Plitze bzw. Outputfaktoren wie Besu-
cherzahl oder Zahl der Veranstaltungen bestehen Indizien fiir den systematischen
Vorteil von Dreispartentheatern mit hohem Gastspielanteil. Das Kalkiil beruht da-
rauf, dass Gastspiele einerseits die Ressourcen der eigenen Spielstitte schonen und
Theater andererseits — durch die beeinflussbare Reiseakeivitit — auflerhalb von Ein-
zugsgebiet und eigener Spielstitte neue Publikumspotendiale erschlieen konnen.
Neue Publikumspotentiale besitzen dabei den Charme zusitzlicher Einnahmequel-
len, wobei Theatern mit reinem Standortbetrieb derartige Potentiale in der Regel
verwehrt bleiben. Klar ist, dass Theater mit hohem Gastspielanteil grundsitzlich
auch von vornherein als solche von ihren Trigern konzipiert sind. Gerade aus dieser
Konzeption, flexibler handeln zu konnen, lisst sich letztlich der Vorteil ableiten, da
Standorttheater bereits aufgrund des engen Spielplans nur mit unverhiltnismifig
hohem Aufwand eine Vielzahl von Gastspielen anbieten kénnen. Ankniipfend an
die Ausfihrungen in Abschnitt II1.2.a) erfolgt eine hierarchische Aufteilung in zwei
Kategorien: Kategorie 1 mit hohem und Kategorie 2 mit niedrigem Gastspielanteil.
Im Beispieldatensatz sind zwei Theater beziiglich ihres tiber die neun Spielzeiten
2009/2010 bis 2017/2018 ermittelten durchschnittlichen Anteil an Gastspielbesu-
chern sehr auffillig: Das Nordharzer Stidtebundtheater (HZ) sowie die Landesbiih-
ne Sachsen Radebeul (MEI). Beide Theater werden der Kategorie 1 zugeordnet, die
tibrigen Theater der Kategorie 2. Wie bereits in Abschnitt I11.2.a) angefiihrt, kon-
nen die Theater aufgrund der Eigenschaft hoher Gastspielbesucher nicht unmittel-
bar als Ausreifler betrachtet werden. Zum einen kénnten weitere Theater mit eben-
falls hohem Gastspielanteil in den Datensatz aufgenommen werden — was hier im
Zuge der Expertenbefragung nicht erfolgte. Zum anderen ist nicht sichergestellt,
dass das Theater auch den Vorteil im Rahmen des Benchmarkings nutzt, denn
gleichwohl kénnen andere Faktoren fiir das Theater von Bedeutung sein.

Das Vorgehen zur Beschrinkung der Bewertungsgewichte folgt den Ausfithrungen
in Abschnitt II1.2.b). Demnach soll ein Theater zu einem Mindestanteil alle drei
Veranstaltungssparten in der Effizienzstrukeur berticksichtigen, sobald bereits eine
Sparte beriicksichtigt wird. Als Mindestanteil einer Sparte am Gesamtanteil aller
drei Sparten wird die untere Grenze auf p=6,45 % gesetzt. Der Wert ergibe sich aus
dem minimalen Mittelwert des Anteils einer Sparte in allen Theatern und iiber alle
Spielzeiten. Gleichwohl wire die Festlegung dieser Grenze durch andere Verfahren,
bspw. eine Expertenkommission denkbar.

2. Ergebnisse der dynamischen Effizienzbewertung

Im Ergebnis der DEA wird fiir jedes Theater ein Effizienzwert ausgewiesen, sodass
cine Einteilung in effiziente und ineffiziente Theater auf Basis der beobachteten Ak-
tivititen moglich ist (Sinuany-Stern/Friedmann 1998). Dabei sind die effizienten
Theater durch einen Wert von 1 gekennzeichnet, die ineffizienten Theater durch
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einen Wert kleiner als 1 und grof8er als 0. Eine Rangordnung der am Vergleich teil-
genommenen Theater auf Basis dieser Effizienzwerte ist grundsitzlich problematisch
(Scheel 2000, S. 132 ). Eine anschauliche Begriindung liefert Abbildung 4: Der er-
mittelte Effizienzwert eines ineffizienten Theaters steht immer in Beziehung zu der
Referenzmenge effizienter Theater, welche das Theater als ineffizient diskriminie-
ren. Weichen die Referenzmengen ineffizienter Theater voneinander ab, besitzen
auch die Effizienzwerte einen anderen Bezugspunkt und sind nicht vergleichbar.

Tabelle 2 enthilt die Ergebnisse der dynamischen Effizienzbewertung fiir jedes der
31 Theater und die Spielzeiten 2013/2014 bis 2017/2018. Durch die Bildung von
finf Analysefenstern stehen fiir jedes Theater funf Effizienzwerte zur Verfigung,
wobei effiziente Theater in Tabelle 2 hervorgehoben sind. Im Vergleich der Spielzei-
ten 2013/2014 und 2017/2018 haben 15 Theater ihre Effizienz erhalten oder ver-
bessert sowie folglich 16 Theater ihre Effizienz verschlechtert. Die Verschlechterung
falle dabei im Mittel geringer aus (-0,0643) als die Verbesserung (+0,0767). Ebenso
hat sich im Zeitablauf die Anzahl der effizienten Theater verringert. Nur 4 Theater
der Spielzeit 2013/2014 sind auch in der Spielzeit (2017/2018) effizient und wih-
rend 4 vormals effiziente Theater nun ineffizient sind, haben 4 ineffiziente Theater
Effizienz erlangt. Am stirksten fillt der Effizienzverlust mit -0,1878 beim Theater
MD (Magdeburg) aus. Die grofite Verbesserung erreicht das in der Spielzeit
2013/2014 ineffiziente Theater CB (Cottbus) mit +0,3674 und wird nunmehr als
effizient ausgewiesen. Der Verlauf ist jedoch unterschiedlich, d. h. in der Regel
nicht monoton fallend oder steigend, wie auch an den Mittelwerten zu erkennen.
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Tabelle 2: Effizienzwerte der 31 Theater
RC-DEA nach Spielzeit RC-DEA R-DEA
Nr. Thea- Kate- 2013/ 2014/ 2015/ 2016/ 2017 Mittel-  Mittel-
ter gorie 2014 2015 2016 2017 /2018 wert wert
1 Bl 2 09443 09393 09221 0,8593 0,8304  0,8991 0,8901
2 HBV 2 1,0000 0,8641 0,8731 0,9328 0,9670 0,9274 0,9248
3 C 2 0,6824 0,7040 0,6799 0,6694 0,7134 0,6898 0,6845
4 CO 2 1,0000 1,0000 1,0000 11,0000 1,0000 1,0000 1,0000
5 (B 2 0,6326 0,7904 10000 1,0000 1,0000 0,8846 0,8846
6 DA 2 0,8740 0,7508 0,8221 0,7866 0,7952 0,8057 0,8057
7 DE 2 0,7201 0,8168 0,7551 0,8218 0,7968 0,7821 0,7637
8 DO 2 0,7034 0,6958 0,6731 0,6836 0,6725 0,6857 0,6579
9 G 2 0,8485 0,7827 0,7997 0,8515 0,9089 0,8382 0,8382
10 «l 2 1,0000 0,9555 0,9540 0,9304 1,0000 0,9680 0,9562
n  Hz 1 0,9252 0,9817 1,0000 1,0000 1,0000 0,9814 0,9814
12 H 2 1,0000 1,0000 0,8920 0,9530 0,9789 0,9648 0,9648
13 HD 2 11,0000 0,8588 08649 08862 0,8863  0,8992 0,8807
14 KL 2 0,8611 0,9697 0,8186 0,8696  1,0000 0,9038 0,9038
15 KA 2 1,0000 1,0000 0,8935 0,8609  0,9590 0,9427 0,9427
16 KS 2 0,7148 0,7045 0,6939 0,6595 0,5801 0,6705 0,6554
17 Kl 2 0,7294 0,7233 0,7375 0,6861 0,7226 0,7198 0,6878
18 KO 2 0,7140 0,6856 0,7554 0,7888 0,8134 0,7514 0,7487
19 MD 2 0,8078 06415 06492 0,6888 0,6200 0,6815 0,6776
20 MZ 2 1,0000 0,9886 1,0000 1,0000 1,0000 0,9977 0,9769
21 MS 2 0,7872 0,7606 0,9291 0,9698 1,0000 0,8893 0,8889
22 OL 2 0,6862 0,7062 0,7329 0,6977 0,7922 0,7230 0,7045
23 0OS 2 0,9391 0,8452 0,8159 0,8394 0,8866 0,8652 0,8469
24 PF 2 0,9784 0,9330 0,9478 0,8994 0,8835 0,9284 0,9146
25  MEI 1 11,0000 1,0000 09649 1,0000 1,0000 0,9930 0,9930
26 R 2 0,8662 0,8938 0,9060 0,8264 0,8628 0,871 0,8548
27 SB 2 0,7608 0,7787 0,7340 0,6890 0,7213 0,7368 0,7316
28 SN 2 0,9388 0,9122 0,8780 0,8395 0,9753 0,9087 0,9059
29 S 2 0,5790 0,5413 0,5526 0,5227 0,5083 0,5408 0,5408
30 wi 2 0,9454 0,8389 0,8197 0,9069 0,9398 0,8901 0,8702
31 WUE 2 0,8763 09128 1,0000 10000 0,8997 0,9378 0,9275
Arithmetischer Mit- 0,8553 0,8379 0,8408 0,8425 0,8617 0,8477 0,8461
telwert
Standardabweichung 01290 0,1236 0,1192 0,1263 0,1377 0,1272 0,1268
Anzahl effizienter 8 4 5 6 8 1 1

Theater
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Um die Konsequenzen der Kategorisierung des Untersuchungsfeldes aufzuzeigen,
wurden fiir den Modellvergleich in Tabelle 2 die Spalten RC-DEA und R-DEA er-
ginzt. Beide Spalten weisen fiir jedes Theater den Mittelwert des Effizienzwertes
tiber die betrachteten Spielzeiten fiir zwei Modellvarianten aus. Die Spalte RC-DEA
entspricht dabei dem Resricted-Categorized-DEA Modell und schliefSt die Beschrin-
kung der Bewertungsgewichte wie auch die Kategorisierung der Theater mit ein.
Das R-DEA Modell verzichtet dagegen auf die Kategorisierung. Bei mithin 21 der
31 Theater (67,7 %) verschlechtert sich im R-DEA Modell der Effizienzwert im
Vergleich zum RC-DEA-Modell. Am grofen fille die Verdnderung mit -0,0320 fir
das Theater KI aus, gefolgt von DO (-0,0278) und MZ (-0,0209). Das arithmeti-
sche Mittel iiber alle Theater verindert sich von 0,8477 im RC-DEA-Modell auf
0,8461 im R-DEA Modell. Der Riickgang ist nach einer Detailanalyse vor allem
auf die Diskriminierungswirkung des Theaters MEI zuriickzufiihren, welches nun
als gleichwertiges Theater vielfach Teil der Referenzmenge der ineffizienten Theater
wird. Wenngleich der Riickgang augenscheinlich nicht erheblich zu sein scheint, ist
dennoch cine hohe Anzahl von Theatern betroffen — fast die Hilfte der Theater mit
einem um mehr als ein Prozent niedrigeren Effizienzwert. Zudem ist eine Diskrimi-
nierung selbst bevorteilter Theater der Kategorie 1 nicht auszuschlieflen, wie dies
fiir MEI in der Spielzeit 2015/2016 sowie HZ in den Spielzeiten 2013/2014
und 2014/2015 der Fall ist. Entsprechend ist die Identifizierung besonderer Eigen-
schaften und deren Berticksichtigung im Rahmen der Effizienzbewertung angezeigt,
anstatt die Objekte im Sinne von Ausreiffern von vornherein aus dem Benchmar-
king auszuschlieffen.

3. Detailanalyse von zwei ausgewahlten Theatern
a) Staatstheater Kassel

Das Staatstheater Kassel (KS) fillt durch einen stetigen Riickgang des Effizienzwer-
tes auf. Wihrend das Theater in der Spielzeit 2013/2014 noch eine Effizienzwert
von 0,7148 ausweist, reduziert sich dieser Wert bis zur Spielzeit 2017/2018 um
0,1347 auf 0,5801 und damit den zweitniedrigsten Wert unter allen Theatern. Als
Ausgangspunkt der Analyse soll die Effizienzstruktur des Theaters in den fiinf Spiel-
zeiten betrachtet werden. Tabelle 3 weist hierzu die beobachteten absoluten Werte
der jeweiligen Input- und Outputfaktoren nebst deren Anteil an der Effizienz aus.
Der Anteil an der Effizienz entspricht dem Einfluss, welchen ein Faktor auf den Ef-
fizienzwert in Bezug auf die normierten optimalen Gewichte ausiibt. Die Anteile
summieren sich jeweils fiir Input- und Outputfaktoren zu 100 %. Ein hoher Anteil
eines Inputfaktors bedeutet, dass dieser Faktor einen ebenfalls hohen Einfluss auf
den Effizienzwert hat, mit anderen Worten hinsichdich méglicher Handlungsoptio-
nen auf Verbesserungspotentiale hinweist. Demgegeniiber deutet der hohe Anteil
eines Outputfakrors auf eine positive Spezialisierung in der Theaterproduktion hin.
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Im Bereich der Inputfaktoren ist offenbar der Faktor Mitarbeiter mit Anteilen zwi-
schen 92 % und 100 % von hoher Bedeutung fiir das Theater KS. Ein Blick auf die
absoluten Werte zeigt, dass sich die Anzahl der Mitarbeiter von 480 in der Spielzeit
2013/2014 auf 522 in der Spielzeit 2017/2018 erhoht hat (+8,75 %). Zugleich hat
sich das Platzangebot von 3.812 auf 4.125 Plitze erhdht (+8,21 %), was im Gegen-
satz zur Anzahl der Mitarbeiter jedoch nur mit Werten zwischen 0 % und 8 % bewer-
tet wird. Die Erweiterung des Platzangebotes ist zumindest im Vergleich der Anfangs-
und Endperiode annihernd pari zur Ausweitung der Mitarbeiterzahl. Um einen ers-
ten Riickschluss auf den Effizienzriickgang zu erlangen, ist daher cin Blick auf den
Output angezeigt. Hier dominieren die Anzahl der Veranstaltungen des Musikthea-
ters (VMT) mit Anteilen zwischen 18 und 41 % sowie die Besucherzahl (BES) mit
Werten zwischen 42 % und 73 %. Im Zeitverlauf ist die Entwicklung der Anteile bei-
der Faktoren gegenliufig, d. h. die Bedeutung von VMT nehmen zu wihrend die der
Besucherzahl abnimmt. Zugleich reduzieren sich jedoch beide Outputs in absoluten
Zahlen — bei den Besucherzahlen um rund 11,2 % von 223 Tausend Besucher auf
198 Tausend Besucher und bei den Veranstaltungen des Musiktheaters von 200 auf
183 — ein Minus von 8,5 %. Die immanente Bedeutung beider Outputs fithrt dem-
nach dazu, dass der vergleichsweise geringere Riickgang bei den VMT den Anteil der
VMT am Effizienzwert erhéht und zu kompensieren versucht. Der erhebliche Effizi-
enzriickgang ist damit auf den Umstand zuriickzufiihren, dass bei riickliufiger Ent-
wicklung des Outputs in den fiir das Theater bedeutsamen Faktoren VMT und Besu-
cher die Ressourcen der Inputs Platzangebot und Mitarbeiter erhéht wurden. Die
Ausweitung im Bereich der sonstigen Veranstaltungen (VUE) von 233 um 13,3 %
auf 264 bleibt hingegen ohne Wirkung und operativ ineffizient, da dieser Faktor
durchgehend fast keinen Anteil an der Effizienz des Theaters hat.
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Bei weiterfithrender Betrachtung von Tabelle 3 konnte ein Widerspruch zu den
Modellprimissen vermutet werden. Gemifd der Vorgabe war eine Veranstaltungs-
sparte VMT, VI'T oder VST zu mindestens 6,45 % zu beriicksichtigen, wenn eine
oder mehrere Veranstaltungssparten fiir die Effizienz ursichlich sind. Demgegen-
tiber weist die Effizienzstruktur von KS in Tabelle 3 jedoch fiir VI'T und VST je-
weils nur 1,32 % aus, wihrend der Anteil fiir VMT 17,73 % betrigt. Zur Uberprii-
fung der Modellprimissen geniigt folgende Nebenrechnung: Zunichst sind die An-
teile aller Veranstalcungssparten mit Ausnahme der tibrigen Veranstaltungen (VUE)
aufzuaddieren: 17,73 % + 1,32 % + 1,32 % = 20,37 %. Der Gesamtanteil der Spar-
ten VMT, VIT und VST an der Effizienz betrigt demnichst insgesame 20,37 %.
Der Mindestanteil von 6,45 % bezogen auf 20,37 % betrigt nun gerade 1,32 %
(0,2037 * 0,0645 =~ 0,0132). Die Modellprimissen sind demnach erfiille. Ohne die
Beschrinkungen im Modell wiirde KS grundsitzlich noch mehr auf die Sparte des
Tanztheaters fokussieren und dabei sogar einen hoheren Effizienzwert ausweisen.
Dies wiirde jedoch der Intention eines Dreispartentheaters widersprechen, alle Spar-
ten addquat in der Produktion zu beriicksichtigen. Die Beschrinkung wirkt hier
demgemif3 bindend.

Welche Erkenntnisse lassen sich fiir die Entscheidungsunterstiitzung in der Praxis
ableiten? Fiir den Bereich der Inputfaktoren ist festzuhalten, dass sich eine Reduzie-
rung der Mitarbeiterzahl im Verhiltnis zur Verringerung des Platzangebots positiver
auf die Effizienz auswirken wiirde. Aufgrund der inputorientierten Sicht des Mo-
dells ldsst sich der Umfang der notwendigen Reduzierung des Inputs unmittelbar
tiber die Effizienzkennzahl berechnen. Um Effizienz zu erlangen miisste jeder Input
um 41,99 % reduziert werden (100,00 % — 58,01 % = 41,99 %). Konkret wiirde
dies bezogen auf die Mitarbeiterzahl eine Reduzierung von 522 auf 303 bedeuten.
Da dies freilich niche realistisch erscheint, ist auch ein Blick auf den Output zu le-
gen. Die Veranstaltungen des Musiktheaters sowie die Besucherzahlen sind vorlie-
gend von hoher Bedeutung fiir die Effizienz des Staatstheaters Kassels und kénnen
zur Steigerung der Effizienz beitragen. Eine Steigerung des Outputs bei diesen bei-
den Faktoren erscheint daher geeignet, die Effizienz im Vergleich zu den anderen
Theatern zu erhéhen, wobei dem Faktor der Besucherzahlen eine hohere Bedeu-
tung zukommt.®

Die Erkenntnisse des vorgestellten Modells bieten dem Entscheider im Rahmen ei-
nes Best-Practice-Ansatzes Anhaltspunkte fiir die Auswahl konkreter Mafinahmen
aus einem Mafinahmenbiindel. Beispielsweise kénnte eine moderate Reduzierung
des Inputs bei gleichzeitig realisierbarer Steigerung des Outputs zur Erlangung des
Effizienzniveaus der Spielzeit 2013/2014 fithren. Allerdings ist davon auszugehen,
dass zum Entscheidungszeitpunke zahlreiche, sachlogische Griinde gegeben waren,
die Zahl der Mitarbeiter und Plitze im beobachteten Zeitraum zu erhéhen. Ein
Grund konnte etwa die Ausweitung der sonstigen Veranstaltungen gewesen sein,

8 Siehe Abschnitt IV.4.
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wie dies aus dem Datensatz erkennbar ist. Die Ursachenforschung bleibt jedoch
dem Benchmark nachgelagert, wihrend dieser zugleich diverse Anhaltspunkte auf-
zeigen kann. Im Dialog mit ermittelten Referenztheatern kdnnen indes weitere Ver-
besserungsmaoglichkeiten eruiert werden. Tabelle 4 weist demgemif$ fiir jede Spiel-
zeit die Referenztheater (peers) fiir das Staatstheater Kassel aus. Wie aus Tabelle 4
ersichtlich, sind insbesondere die Theater CO (Coburg), HD (Heidelberg) und
Mainz (MZ) mehrfach vertreten und damit potentielle Kandidaten fiir Dialogpart-
ner. Da im Zuge der Window Analysis mehrere Spielzeiten in die Analyse einflie-
Ben, bestimmt die Angabe der Spielzeit hinter der Bezeichnung des Referenzthea-
ters die referenzierte und damit dominierende Spielzeit. Es sei vermerke, dass die
dominierende Spielzeit aufgrund der Fensterbreite von der Beobachtungsperiode
abweichen kann, auch und insbesondere, da wie ausgefiihrt, die letzte Periode des
Analysefensters als Fenstereffizienz herangezogen wird.

Tabelle 4: Referenzen fiir das Staatstheater Kassel (KS)

Spielzeit 2013/2014 2014/2015 | 2015/2016 | 2016/2017 2017/2018
Effizienzwert 07148 0,7045 0,6939 0,6595 0,5801
Referenzen | CO 2012/2013 | CO 2012/2013 | CO 2011/2012 | CO 2012/2013 | CO 2014/2015
(peers) HD 2012/2013 | HD 2012/2013 | MZ 2015/2016 | MZ 2015/2016 | HD 2013/2014
PF 2009/2010 | MZ 2011/2012 MZ 2017/2018
PF 2010/2011 | PF2010/2011 WUE
WI12009/2010 2015/2016

Mit Blick auf die vorstehende Analyse eines Theaters soll noch auf zwei wesentliche
Aspekte hingewiesen, die allgemein zur Verinderung der Effizienz eines Theaters
fithren kénnen: Einerseits kann die Effizienzdnderung auf das Theater selbst zu-
riickzufiihren sein. Andererseits kann die Verdnderung auf der Effizienzinderung al-
ler Benchmarkteilnehmer beruhen. Generell sind beide Effekte simultan zu beob-
achten. Beispielsweise kann die Effizienz eines Theaters sinken (steigen), selbst
wenn das Theater keine Anderung seiner Aktivitit durchfithrt. Der Effizienzriick-
gang resultiert hierbei aus einem Effizienzanstieg (Effizienzriickgang) der tbrigen
Theater.” Mit Hilfe erginzender Verfahren kann die Ursache der Effizienzverinde-
rung weiter differenziert werden. In diesem Zusammenhang sei insbesondere auf
den Malmquist-Produktivitdtsindex (MPI) verwiesen (Fire u. a. 1994, S. 66-72;
Thanassoulis 2003, S. 179-184).

9 Der Effizienzanstieg (Effizienzriickgang) des gesamten Untersuchungsfeldes wird auch als tech-
nologischer Fortschritt (Riickschritt) bezeichnet.
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b) Landesbiihne Sachsen Radebeul (MEI)

Die Landesbithne Sachsen Radebeul (MEI) weist in der Beobachtungsreihe einen
Strukeurbruch auf. Wihrend das Theater sowohl fiir die Spielzeiten 2013/2014,
2014/2015 als auch 2016/2017 und 2017/2018 als effizient ausgewiesen wird, ist
dies fir die Spielzeit 2015/2016 nicht der Fall. Zur Ergriindung der Ursachen soll
es vorliegend geniigen, in Ankniipfung an die Analyse des Theaters Kassel (KS), die
in Tabelle 5 dargestellten Referenztheater von MEI zu betrachten.

Tabelle 5: Referenzen fiir die Landesbiihne Sachsen Radebeul (MEI)

Spielzeit 2013/2014 2014/2015 2015/2016 2016/2017 2017/2018
Effizienz- 1,0000 1,0000 0,9649 1,0000 1,0000
wert

Referenzen MEI MEI MEI 2014/2015 | 84,4 % MEI MEI
(peers) 2013/2014 2014/2015 2016/2017 2017/2018

HBV 2011/2012 M,2%
HBV 2012/2013 4,4 %

Referenz Anteil

Fir die Spielzeit 2015/2016 ist erginzend der Anteil der Referenzierung als Indika-
tor dafiir angegeben, wie stark der dominierende Einfluss des referenzierten Thea-
ters ist. Wie aus Tabelle 5 ersichtlich, referenziert sich das Theater MEI in den effi-
zienten Perioden selbst, was aufgrund der Effizienzeigenschaft nur konsequent ist.
In der ineffizienten Periode referenziert sich MEI mit einem hohen Anteil ebenfalls
selbst, allerdings aus der vorherigen Spielzeit 2014/2015. Der Effekt ist auf das in-
terne Benchmarking im Rahmen der Window Analysis zuriickzufithren, bei dem
sich das Theater MEI mit allen Theatern des Analysefensters (Spielzeiten
2011/2012 bis 2014/2015) und demnach auch mit sich selbst misst. Mit anderen
Worten fithrt die Stirke des Theaters MEI in der Spielzeit 2014/2015 dazu, sich
selbst in der Spielzeit 2015/2016 zu dominieren und als ineffizient auszuweisen.
Gegeniiber einer rein statischen Analyse erlaubt die dynamische Analyse demgemif
die interne Bewertung und Beobachtung der Entwicklung. Gewiss wire auch eine
reine Dominanz durch andere Theater moglich, allerdings zeigt die Erfahrung der
Autoren gewisse Regelmifigkeiten in Entwicklungsstrukeuren wie der vorliegen-

den.

4. Outputorientierte Bewertung der Analyseergebnisse

Die vorstehenden Analyseergebnisse beziechen sich auf eine inputorientierte Bewer-
tung. Dabei geben die Effizienzwerte unmittelbar dariiber Auskunft, in welchem
Maf eine Inputreduktion erforderlich ist, um Effizienz zu erreichen. Demgegen-
tiber erwigt eine outputorientierte Sichtweise die Erhéhung des Outputs zur Errei-
chung von Effizienz. Aufgrund der gegebenen Modellstrukeur unter Annahme kon-
stanter Skalenertrige fithrt vorliegend bereits eine einfache Transformation zur out-
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putorientierten Sichtweise und dem in der Literatur mit 1 bezeichneten Effizienz-
wert. Die Transformation besteht dabei in der Kehrwertbildung des mittels inputo-
rientiertem Modell bestimmten Effizienzwertes 0. Fiir das zuvor betrachtete Staats-
theater Kassel und die Spielzeit 2017/2018 entspricht dies der Bildung des Rezipro-
ken von 6 = 0,5801 zu:

N=3=ger = 1,7238

0,5801

Die Effienzwerte sind damit nun grofler oder gleich 1, wobei effiziente Theater
einen Wert von n = 1 ausweisen. Durch einfache Multiplikation der beobachteten
Outputmengen des Theaters mit dem individuellen Effizienzwert n kénnen somit
die bei gegebenem Input erforderlichen Outputmengen bestimmt werden, damit
das Theater Effizienz erlangt. Fiir das Theater Kassel und die Spielzeit 2017/2018
bedeutet dies grundsitzlich eine Erhéhung des Outputs um rund 72,38 %, wie in
Tabelle 6 aufgefithrt. Grundsitzlich, da wie bereits in Abschnitt 3.a) ausgeftihre,
nicht jeder Outputfaktor an der Effizienzbildung beteiligt ist. Vorliegend betrifft
dies etwa die iibrigen Veranstaltungen (VUE) sowie die Anzahl der Inszenierungen,
welche jeweils mit einem Anteil von 0 % in den Effizienzwert einfliefen. Um hierzu
jedoch eine generelle Aussage zu treffen, sind weiterfiihrende Analysen erforderlich,
insbesondere hinsichdich der sogenannten Sensitivitit optimaler Losungen.

Tabelle 6: Outputorientierte Projektion des Staatstheaters KS, Spielzeit 2017/2018 auf den
effizienten Rand

Output VMT VTT VST VUE BES INZ
beobachteter Ist-Wert 183 29 21 264 198.000 28
flr Effizienz erforderlich

.ohne Berlicksichtigung der Effizienz- 316 50 364 455 341.000 48
konfiguration

. mit Berlicksichtigung der Effizienz- 316 50 364 264 341.000 28

konfiguration

Fiir den Perspektivenwechsel von einer inputorientierten hin zu einer outputorien-
tierten Sichtweise gilt im gegebenen Modellkontext allgemein, dass sich fiir ineffizi-
ente Theater die Effizienzkonfigurationen nicht dndern, dies bei effizienten Thea-
tern aufgrund mehrfacher optimaler Losungen jedoch sehr wohl der Fall sein kann.

5. Verwertung der Ergebnisse zur Entscheidungsunterstitzung

Wie bereits angedeutet, hingen die Untersuchungsergebnisse generell von der Aus-
gestaltung des Benchmarkings ab. Einen Ansatz zur Generalisierung der DEA zei-
gen Dyckhoff/Ahn (2010). Zudem ist die Durchfithrung einer DEA zur praki-
schen Entscheidungsunterstiitzung an ein prozessuales, konzeptionelles Vorgehen
gekniipft, wie in Abschnite I1.2 mit einem kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
angedeutet wird und mit Blick auf die Arbeit von Kerpen (2016) vertieft werden
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kann. Ausdriicklich soll an dieser Stelle jedoch darauf hingewiesen sein, dass im Zu-
ge der Effizienzbewertung von Theatern derzeir nur die sogenannte Sekundireffizi-
enz betrachtet werden kann. Die Sekundireffizienz bezieht sich dabei auf die Be-
wertung der Theaterproduktion aus wirtschaftlicher Sicht, d. h. eines wirtschaftli-
chen Mitteleinsatzes von Geld, Personal- und Sachressourcen. Fiir die Bewertung
der Primireffizienz, d. h. der Effizienz der qualitativen Theaterproduktion, fehlt es
aktuell an einer geeigneten Datenbasis. Eine geeignete Datenbasis wiirde unter an-
derem demographische und soziokulturelle Merkmale der Theaterbesucher umfas-
sen, etwa Altersklassen, den Familien- und Berufsstand sowie die Hiufigkeit des
Theaterbesuches. Mit Hilfe dieser Merkmale kénnte im Rahmen einer dynami-
schen Analyse der hier angewandten DEA-Methode perspektivisch auch eine Be-
wertung der Qualitit der Theaterproduktion erfolgen (Ossadnik 1987a, S.283f;
Vorwerk 2012, S. 33.; Widmayer 2000, S. 34 f.).

V. Resiimee und Ausblick

Die Entscheidungen zur 6ffentlichen Theaterfinanzierung sind regelmiflig Bestand-
teil der Haushaltsdiskussionen in den Gemeinden und Linderparlamenten. Um die
politische Entscheidungsfindung zu unterstiitzen, kann eine Effizienzbewertung
durchgefiihrt werden, welche dem Entscheider Aufschluss tiber die effiziente Mittel-
verwendung gibt. Vorliegend wurde gezeigt, dass die Data Envelopment Analysis
(DEA) den methodischen Ausgangspunkt bilden kann. Fiir den Untersuchungsge-
genstand des Dreispartentheaters wurde im Beitrag die Basismethode durch Erwei-
terungen erginzt, welche geeignet sind, die Akzeptanz des Benchmarks zu erhohen.
Uberdies ermdglicht die Anwendung einer dynamischen und somit mehrperiodi-
schen Effizienzbewertung die Ermittlung eines Effizienztrends. Im Rahmen einer
Detailanalyse konnten Informationen zur Reflexion von Entscheidungen sowie zur
Entscheidungsunterstiitzung gewonnen werden. Insofern sind die Grundvorausset-
zungen dafiir gegeben, unter Einbezug von Expertengruppen die Ergebnisse in der
Forschung zu vertiefen und perspektivisch ein valides Inscrument zur Entschei-
dungsunterstiitzung in der Theaterfinanzierung zu erarbeiten. Hierzu sollte in
einem nichsten Schritt die Entwicklung eines Zielsystems stehen, wie dies beispiels-
weise Ahn/Harms/Spang (2019) auf Basis des Stakeholder-Konzepts darstellen.
Demgemilf$ sind die Ergebnisse des vorliegenden Beitrags zunichst exemplarischer
Natur, um das Potential der eingesetzten Methode zu demonstrieren und einer brei-
ten Gruppe von Entscheidern wie auch Forschern zuginglich zu machen. Nicht zu-
letzt kann in Ankniipfung an den Benchmarking-Prozess der offene Dialog zwi-
schen den Theatern verborgene Ressourcen aufdecken. Aus der Sicht der Entschei-
der kénnten somit Maf§nahmen quantitativ fundiert und der finanzielle Spielraum
der Theater langfristig nicht nur gesichert, sondern sogar ausgebaut werden. Eine
langfristige Planungssicherheit wiirde letztlich dazu beitragen, die kiinstlerische
Freiheit zu bereichern und den kulturstiftenden Beitrag herauszustellen.
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Seitens der Forschung wire eine Strukturerweiterung der Paneldaten der Theater-
statistik durch Aufnahme soziodemografischer Merkmale wiinschenswert. Damit
konnte die Qualitit der Theaterproduktion mit Hilfe definierter und gemeinhin
anerkannter Indikatoren angemessen in der Effizienzbewertung berticksichtigt wer-
den. Der Einbezug der Qualitit in den Effizienzvergleich sollte sich durch Sichrbar-
machen der Effekte der jahrlichen Transferzahlungen an die Theater positiv auf die
Akzeptanz aller Stakeholder-Gruppen auswirken. Zu diesen Anspruchsgruppen zih-
len letztlich auch die Kinster selbst, denn neben der Akzeptanz des Tuns durch
Applaus, bedarf es dem Kiinstler fiir seine kiinstlerische Freiheit auch eines ange-
messenen, gesicherten Einkommens.

Abschlieflend sei angemerke, dass in Abschnitt IV.3.b) bewusst auf die Analyse der
Effizienzstruktur der Landesbiihne Sachsen Radebeul (MEI) verzichtet wurde. Der
Grund findet sich vornehmlich darin, dass fiir effiziente Entscheidungseinheiten
grundsitzlich mehrere optimale Losungen existieren, die zur gleichen Effizienz fith-
ren. Dies bedeutet, dass das Theater MEI zur Erreichung von Effizienz auf unter-
schiedliche Effizienzkonfigurationen setzen kann. Wie vielfiltg die Unterschiede
zwischen den méglichen Effizienzkonfigurationen dabei im Sinne der Flexibilitit
des Theaters ausfallen, ist Gegenstand der aktuellen Forschung.
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