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Projektcontrolling

Projektcontrolling fiir Musikveranstaltungen
im Tourneegeschaft

von Stefan A. Duvvuri

Die Bedeutung von Musikveranstaltungen hat
innerhalb der Unterhaltungsbranche in den
letzten Jahren deutlich zugenommen. Aufgrund
der Komplexitét, GroBe und zunehmenden Bud-
gets von Veranstaltungen ist ein zeitnahes
Steuerungs- und Kontrollinstrumentarium
fiir den Projekt- und damit Unternehmens-
erfolg essenziell. Ein Blick in die Literatur lie-
fert allerdings kaum aufschlussreiche Beitrage
zum Thema Projektcontrolling fiir Musikveran-
staltungen. Der vorliegende Beitrag mochte
diese Informationsliicke schlieBen.

Operatives Controlling im
Veranstaltungsmarkt

In Deutschland ist der Live-Entertainment-
Markt eine wirtschaftlich bedeutende Sparte
innerhalb der Kultur- und Kreativwirtschaft.
Rund 3,32 Mrd. EUR gaben Konzert- und
Eventbesucher im Jahr 2012 flr Veranstaltun-
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gen aus. Auf Musikveranstaltungen in den
Segmenten Rock/Pop, Schlager, Volksmusik,
Musikfestivals und Musicals entfielen mit
2,32 Mrd. EUR rund 70% des Gesamtumsat-
zes. Hierbei nehmen Musicals sowie Rock/
Pop-Veranstaltungen, gemessen am Umsatz-
anteil, Spitzenpositionen ein (vgl. GfK, 2012).

Der Veranstaltungsmarkt ist hierbei einem er-
heblichen Wettbewerb unterworfen. Einzelne
Veranstaltungen konkurrieren um die Gunst der
Zuschauer und die gesamte Branche konkur-
riert mit anderen Freizeitaktivitdten. Dieser
Wettbewerb beeinflusst wiederum die Nachfra-
ge nach attraktiven Lizenz-, Tournee- und Auf-
flihrungsrechten. Im Musicalbereich dominie-
ren daher groBen Namen wie Konig der Léwen,
Cats oder Evita und im Rock/Pop Bereich
Bands und Kiinstler wie Bon Jovi, U2 oder Lady
Gaga. Der Veranstaltungsmarkt besteht jedoch
nicht nur aus Erfolgsgeschichten. Zahlungsun-
fahigkeit, Streit um Ticketumsétze, schlechte

Auslastung, ausbleibende Umsétze und stei-
gende Kosten fiihren immer wieder zu Insolven-
zen von Tournee- und ortlichen Veranstaltern,
wie z.B. bei ACE Entertainment GmbH oder
Prime Time Entertainment AG.

Hoher Wetthewerbs-, Erlds- und Kostendruck
im Veranstaltungsgeschéft verlangt aufgrund
von Unsicherheiten, steigenden Budgets und
zunehmender Komplexitit nach einem opera-
tiven Controlling, welches darauf ausge-
richtet ist, die Gewinnsteuerung und Liqui-
ditatssicherung sowie die Anforderungen
eines Veranstalters zu befriedigen. Wo liegt
dessen operativer Planungs-, Kontroll- und In-
formationsbedarf?

Diese Frage soll am Beispiel des Tourneege-
schafts von Musicals erdrtert werden. Zu die-
sem Zweck werden zundchst das Betrach-
tungsobjekt genauer definiert und die Beson-
derheiten des Musicalmarktes dargestellt.



AnschlieBend werden Ziele, Phasen und Auf-
gaben des Tourneegeschafts erldutert, da
sich das Controlling spater an diesen orien-
tiert und ausrichtet. Basierend hierauf wird ein
Modell fir ein zielfuhrendes Projektcontrolling
vorgestellt.

Der Musical-Markt
und seine Player

Wenn in der betriebswirtschaftlichen Literatur
tber Musikveranstaltungen berichtet wird, geht
es entweder um die Kinstler, Bands und Musi-
cals oder um das Publikum bzw. die Determi-
nanten des Nachfrageverhaltens. Das wesent-
liche Bindeglied zwischen Kiinstler und Publi-
kum, der Veranstalter von Konzerten und
Shows, findet hingegen kaum Beriicksichti-
gung. Vor dem Hintergrund der zunehmenden
wirtschaftlichen Bedeutung von Konzertveran-
staltungen innerhalb der Wertschopfungskette
der populdren Musik, soll der Fokus des vorlie-
genden Beitrags auf den Tourneeveranstalter
bzw. Tour Promotor von Musicalproduktionen
liegen.

Eine Tournee, auch Tour genannt, bezeichnet
eine Reihe von Einzelkonzerten/-veranstaltung
einer oder mehrerer Musicals an verschiede-
nen Orten oder eine Konzertreise mit mehre-
ren Live-Auftritten einer Musicalproduktion
(diese Ausflinrungen gelten auch flir Rock/
Pop-Veranstaltungen). Verantwortlich flr die
Durchfiihrung einer Tour ist der Tourneeveran-
stalter. Dieser plant, organisiert und fiihrt Mu-
sicals und Shows in mehreren Stadten auf. Im
Musical-Bereich werden Veranstalter auch als
Tourneetheater bezeichnet. Hierzu zdhlen
kommerzielle, rein erwerbswirtschaftlich aus-
gerichtete Unternehmen, die Uber keine eige-
ne Spielstatte verfligen, sondern mit einer
oder mehreren Musicalproduktionen parallel
auf Tour sind. Sie verfligen (ber kein eigenes,
festes Ensemble, sondern schlieBen fiir
jede Produktion und Tournee befristete
Vertrége ab. Dies gilt auch fiir die Spielstét-
ten. Ihr Absatzrisiko sichern sich Tourneethea-
ter durch die Verpflichtung international be-
kannter Produktionen ab.

Um namhafte Produktionen wie Evita oder West
Side Story im deutschsprachigen Raum aufzu-

flihren, benGtigt der Tourneeveranstalter die Li-
zenz- und Aufflihrungsrechte des jeweiligen
Stiickes. Diese werden entweder von Theater-
verlagen oder namhaften Produzenten bzw.
Komponisten wie Andrew Lloyd Webber und
Cameron Mackintosh (Phantom der Oper) oder
ihren Produktionsunternehmen (z. B. Really
Useful Group Ltd.) gehalten. Musicals kénnen
auf zwei Wegen zur Tourneeauffilhrung ge-
bracht werden. (1) Im Rahmen eines Tournee-
vertrags (Promotion Agreement). Hierbei erhalt
der Tourveranstalter rdumlich und zeitlich be-
grenzte Auffithrungsrechte einer Show, eine
tourneefdhige Produktion inkl. Rechte, Biihne,
Kiinstler, Tanzer, Musiker und alle weiteren fiir
die Show erforderlichen Rechte. Als Gegenleis-
tung erhalt der Lizenzgerber Einnahmen aus
Lizenzgebiihren (Royalties) und aus den Auf-
fithrungsrechten (Fees, als Umsatz- und/oder
Gewinnbeteiligung), deren Hohe sich nach der
Anzahl der verkauften Tickets richtet. (2) Als
(Quasi-)Eigenproduktion. Beteiligt sich der
Tourneeveranstalter mit eigenen Mitteln an ei-
ner Tourproduktion z.B. fiir Deutschland,
schlieBt er mit dem urspriinglichen Produzent
bzw. dem Lizenzinhaber der Show einen rdum-
lich und zeitlich begrenzten exklusiven Lizenz-
vertrag Uber die Produktion und Auffilhrung ei-
nes Musicals ab. In diesem Fall verpflichtet sich
der Lizenznehmer nicht nur zur genauen Einhal-
tung der Originalvorlage des Komponisten, des
Regisseurs der Erstauffiihrung sowie den sons-
tigen Mitarbeitern des ,creative teams” wie z. B.
Sound- und Lichtdesigner, sondern auch zur
Einhaltung der Vorgaben zur Reproduktion des
Biihnenbilds und der Kostiime der Originalauf-
flihrung (vgl. Schéfer, 1998, S. 89ff.). In diesem
Fall erstellt der Tourneeveranstalter auf eigene
Rechnung eine tourfahige Show. Fiir die Einrdu-
mung der Rechte, hierzu zahlen auch die origi-
nal Vermarktungs- und Werbelogos, zahlt der
Lizenznehmer zusatzliche Lizenzgebiihren,
wie z.B. Creative Team Royalties und Merchan-
dise Royalties.

Unabhangig, ob Fremd- oder Eigenproduktion,
schaltet der Tourneeveranstalter zwecks
Durchfiihrung einer Tournee i.d.R. ortliche
Partner bzw. Konzertveranstalter ein. Dies er-
folgt aus Griinden der Risikoteilung oder, weil
der ortliche Partner exklusiven Zugang (auch
i.S.v. besseren Konditionen) zu attraktiven Ver-
anstaltungsstatten oder ortlichen Werbepart-
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nern (z.B. Tageszeitung) hat. Im ortlichen
Durchflinrungsvertrag werden die Leistungs-
strukturen zwischen Tournee- und ortlichem
Veranstalter geregelt. Zu den Aufgaben des
ortlichen Veranstalters gehdren z. B. die Anmie-
tung der Spielstétten, die lokale Werbung (Ra-
dio, Plakate, Anzeigen, Flyer) und der Blihnen-
auf- und -abbau. Der Tourneeveranstalter lie-
fert die Show und erhélt hierfir z. B. eine Mini-
mumgarantie. Ein moglicher Gewinn aus der
Veranstaltung, nach Deckung der Garantie und
drtlichen Kosten, wird geméaB den vertraglichen
Vereinbarungen zwischen Tournee- und ort-
lichem Veranstalter aufgeteilt.

Je erfolgreicher Musicalshows sind, d.h. je
groBer die Erwartungen Uber verkaufte Ein-
trittskarten und damit Umsatz bzw. Gewinn
sind, desto hoher werden die geforderten Li-
zenz- und Garantiezahlungen sowie Beteili-
gungsquoten des Lizenzgebers an den Tour-
neeveranstalter und damit wiederum die For-
derungen an den értlichen Veranstalter ausfal-
len. Gleichzeitig werden die Tourneeveranstalter
und ortlichen Partner bereit sein, ein hoheres
Risiko in Form der geforderten finanziellen
Leistungen einzugehen, um sich die Lizenz-
und Aufflihrungsrechte flr die Tournee bzw.
Stadt zu sichern.

Zusammenfassend I&sst sich sagen, dass
neben der Show und den Akteuren vor allem
die Tournee-, Auffiihrungs- und Lizenzrechte
wichtige Bestandteile des Live-Entertainment
Marktes sind.

Das Musical als Projekt

Projekte zeichnen sich durch eindeutige Ziel-
vorgaben, zeitliche Begrenzungen, durch Pro-
jektanfang und -ende, eine einmalige und zu-
meist komplexe Aufgabenstellung, begrenzte
Ressourcen, eine eigene Organisationsform
und die Zusammenarbeit tiber mehrere inter-
ne Organisationseinheiten sowie mit externen
Partnern aus. Mit Blick auf Musicals, dies gilt
auch fir Rock/Pop-Veranstaltungen, kdnnen
sowohl einzelne Auffiihrungen als auch eine
ganze Tournee als Projekt bezeichnet werden.
In diesem Sinne ist der Tourneeveranstalter
als Projektmanager fir die Gesamtheit der
Aufgaben, Organisation, Techniken und Mit-
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Initialisierung

Kernaufgaben:

W Prifung Anfragen
internationaler Partner

B Marktrecherchen

B Beginnvon
Vertragsverhandlungen

Konzeption und
Planung

Analyse geeigneter
Veranstaltungsorte und -
statten

Prifung Verfugbarkeit
von Terminen und
Veranstaltungs-
statten

Planung der
Tourneeroute

Erstellung von
Marketing- und
Werbekonzepte

Erstellung Vorkalkulation

Abschluss
Tourneevertrag

Vorkalkulation

Tournee-
vorbereitung

Verabschiedung der
Tourneeplanung (finale
Vorkalkulation und
techn. Durchfiihrungs-
planung)

Buchung der
Spielstatten, Hotels,
Fliige

Beauftragung von
Dienstleistern

Erstellung der
Werbemittel

Beginn der
WerbemaRnahmen

Start Ticketvorverkauf

Tournee-
durchfiihrung

Proben und Auffiihrung
des Musicals

Bithnenaufbau und
-abbau

Betreuung der Kiinstler,
Presse, Mediapartner
und Sponsoren

Einlasskontrollen

Touring von Spielstatte
zu Spielstatte

Steuerung der
Werbemalnahmen

Mitlaufende Kontrolle

Tourneeabschluss

Tournee buchhalterisch
und vertragsrechtlich
beenden

Erstellung und Prifung
der Schlusskalkulation

Nachkalkulation

Abb. 1: Idealtypische Prozessschritte und Projektcontrolingphasen im Tourneegeschéft

teln zur Steuerung der verschiedenen Einzel-
aktivitdten innerhalb der Tournee zur Errei-
chung der Projektziele verantwortlich. Daher
kann das operative Controlling im Tour-
neegeschéft auch als Projektcontrolling
bezeichnet werden.

Die Finanzierung einer Tournee, unabhéngig,
ob im Bereich Rock/Pop, Klassik oder Musical,
ist fiir den Tourneeveranstalter eine komplexe
Managementaufgabe. Um eine Tournee zu fi-
nanzieren, stehen zundchst treuhanderisch die
Erlése aus dem Ticketverkauf zur Verfligung.
Bereits Monate vor der eigentlichen Veranstal-
tung beginnt der Vorverkauf. Tickets werden
bei entsprechenden Ticketsystemen, in
Deutschland sind dies neben dem Marktftihrer
Eventim, u.a. Ticket Online, Reservix und
Ticketmaster, zum Kauf angeboten. Untersu-
chungen zeigen, dass rd. 68% der Konzertbe-

sucher mindestens drei Monate und 28% min-
destens sechs Monate vor der Veranstaltung
Tickets erwerben (vgl. GfK, 2008, S. 23f)). Die-
se Vorverkaufserlose verwendet der Tournee-
veranstalter zur (Vor-)Finanzierung von Garan-
tiezahlungen, Vorbereitungs- und Durchfiih-
rungskosten sowie Marketingaufwendungen
der Tournee.

Tourneeveranstalter verfolgen als Sachziel die
Présentation und die Produktion von attrakti-
ven Shows wahrend einer Tour. Die Erwirt-
schaftung angemessener Deckungsbeitrage
und Gewinne kann als dominierendes For-
malziel angesehen werden. Um dieses Ziel
zu erreichen, miissen die Publikumsbe-
diirfnisse identifiziert, gestaltet und be-
friedigt werden. Die Zielsetzung des opera-
tiven Controllings im Tourneegeschéft besteht
vor allem darin, Transparenz und Aktualitat
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Uber Erlose, Kosten und Deckungsbeitrage zu
gewahrleisten, Abweichungen von den Plan-
werten (Vorkalkulation) friihzeitig zu identifi-
zieren und geeignete SteuerungsmaBnahmen
zu initiieren.

Die Tournee als Prozess

An den dargestellten Branchenbesonderheiten
lassen sich im Sinne des erfolgszielorientierten
Handelns die Anforderungen an ein operatives
Projektcontrolling ableiten. Der vorliegende
Beitrag konzentriert sich auf die 6konomischen
Projektziele, daher finden Leistungs-, Qualitits-
und Terminziele keine néhere Berticksichti-
gung. Controlling-Instrumente sind in ers-
ter Linie, entsprechend dem Formalziel, auf
die Planung, Kontrolle und Steuerung des
wirtschaftlichen Erfolgs ausgerichtet. Hier-
bei bilden die Deckungsbeitrdge der einzelnen
Veranstaltungen sowie der Deckungsbeitrag
der Gesamttournee die zentralen Steuerungs-
gréBen des Tourneecontrollings. Da sich die
Anforderungen an die SteuerungsgroBen wah-
rend einer Tournee verdndern, sollte die Steue-
rung nicht nur anhand der Vor- und Nachkalku-
lationen, sondern auch entlang der Prozessket-
te in Form der Mitlaufenden Kontrolle vorge-
nommen werden.



Eine Tournee durchlduft mehrere Prozess-
schritte, von der Initialisierung bis zum Ab-
schluss (siehe Abbildung 1). Im Projektverlauf
nehmen die Aufgaben und deren Umfang konti-
nuierlich zu, gleiches gilt fur die Kosten. Erst mit
Tourneeabschluss sinken die Aufwendungen
wieder.

Am Ende des 1. Prozessschritts (Initialisie-
rung) beginnt der Tourneeveranstalter die Ver-
tragsverhandlungen mit Lizenzinhabern hin-
sichtlich des Tourneevertrags (inkl. Lizenz- und
Auffiihrungsrechte flir die Durchflihrung einer
Tournee). Parallel zur Vertragsverhandlung
wird im ndchsten Schritt (Konzeption und
Planung) analysiert, an welchen Veranstal-
tungsorten und -stétten (Theater, Konzerthaus)
die Veranstaltung durchgefiihrt werden soll. In
dieser Phase wird auf Grundlage erstellter
Budgetplanungen der Tourneevertrag verhan-
delt und abgeschlossen. Nach Abschluss des
Vertrags und Verabschiedung der Tourneepla-
nung (Vorkalkulation und techn. Durchfiih-
rungsplanung) beginnt die Tourneevorberei-
tung. Es werden u.a. die Spielstédtten sowie
die Hotels der Kinstler wahrend der Tournee
gebucht und der Kartenvorverkauf gestartet. In
der Periode der Tourneedurchfiihrung reist
die Musicalproduktion von Spielstatte zu Spiel-
stétte und flihrt das Musical auf. Dieser Zeit-
raum kann sich Gber mehrere Monate erstre-
cken. Nach der letzten Auffiihrung beginnt der
Tourneeabschluss. Dieser Schritt endet nicht
mit der letzten Veranstaltung, sondern wenn
alle Anforderungen aus dem Tourneevertrag
erfiillt sind, der Tourneeveranstalter buchhalte-
risch die Tournee abgeschlossen hat und die
Schlusskalkulation erstellt werden kann. Erst
die Gegenlberstellung von Vor- und Nach-/
Schlusskalkulation erlaubt die Feststellung, ob
das Projekt bzw. die Tournee wirtschaftlich ein
Erfolg war.

Das Projektcontrolling
einer Tournee

Um den kaufmannischen Erfolg einer Show
bzw. Tournee sicherzustellen, kommt dem Pro-
jektcontrolling, d. h. der Informationsbeschaf-
fung und Kontrolle des Projektverlaufs zur
Schaffung von Transparenz hinsichtlich Termi-
ne, Kosten/Gewinne und Leistung sowie die

Durchflihrung von (Gegen-)SteuerungsmaB-
nahmen, eine maBgebliche Rolle zu. Pro Pro-
jekt-/Tourneephase unterscheiden sich die Zie-
le und die Instrumente des Projektcontrollings

(siehe Abbildung 1).

Vorkalkulation

Spétestens bis Ende der Konzeptions- und Pla-
nungsphase sollte eine Vorkalkulation, d. h. ein
geschétztes Ergebnisse einer Tour als ,Soll"-
Wert bzw. als geplantes Tourneebudget, vorlie-
gen, um die weiteren Projektphasen addquat
steuern zu kénnen. Die Vorkalkulation beinhal-
tet neben der Erlosseite, hier v.a. Erldse aus
dem Ticketverkauf, die tourneespezifischen
Kosten sowie die ortlichen Kosten pro Spiel-
statte. Zur Erstellung der Vorkalkulation ver-
wendet der Veranstalter bzw. Projektleiter Er-
fahrungswerte friiherer Tourneen. Sollte es
sich um eine neue Musicalproduktion handeln,
werden Kalkulationen von Projekten in ver-
gleichbaren Genres und Spielstdtten herange-
zogen. Die Vorkalkulation dient sowohl als Ent-
scheidungshilfe fiir das AbschlieBen eines
Tourneevertrags (Promotion Agreement) als
auch flr die Auswahl geeigneter Spielstatten.

Erlése pro Spielstétte und -ort

Erlése werden i.d.R. wie folgt kalkuliert: Die
zum Verkauf stehenden Tickets pro Veranstal-
tung und Spielstatte (auf Grundlage der verfiig-
baren Kapazititen) werden mit dem durch-
schnittlichen Grundpreis (Durchschnittspreis
aller Preiskategorien), d.h. ohne Vorverkaufs-
und Systemgebiihren, multipliziert. Gegebe-
nenfalls kommen Erldsheteiligungen an der
Vorverkaufs- oder Systemgeblihr hinzu. Hier-
von werden anschlieBend u.a. Anteile von Ra-
battaktionen Lizenzgebern (Box Office Royalty)
und Partnern abgezogen und sonstige Erldse,
wie z.B. aus dem Bereichen Merchandising,
hinzu addiert. Die so ermittelten Gesamterlose
bilden die Grundlage fiir die Deckungsbeitrags-
rechnung pro Tournee sowie pro Show und
Spielstétte.

Start-up Kosten / Tourneegemeinkosten

Start-up Kosten kénnen in folgende Blocke un-
tergliedert werden: (1) Produktions- und Pro-
duktionsnebenkosten. Bei einer Fremdproduk-
tion fallen hierunter v.a. die Gagen fiir die ein-
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gekaufte Cast und Crew. Weiterhin bertick-
sichtigt werden Nebenkosten wie Spesen,
Steuern, Auslandersteuer (hierunter wird die
beschréankte Steuerpflicht von u. a. im Ausland
lebenden Kinstlern verstanden), GEMA Zah-
lungen und Versicherungspramien. Bei einer
Eigenproduktion kommen die erforderlichen
Investitionen, z. B. flir Musik, Blhne, Bihnen-
gestaltung, Kostiime sowie Kosten flir die Au-
ditions hinzu. (2) Transport. Hierzu zéhlen die
Hotelkosten fiir die Dauer der Tournee fir Cast
und Crew, die Transportkosten von Spielstétte
zu Spielstatte sowie die Transportkosten fiir
das technische Equipment inkl. Biihne. Bei
Eigenproduktionen kommen noch Reise- und
Hotelkosten flir die Auditions und den Rehear-
sals (Proben) hinzu. (3) Technikkosten. Kosten
fir Ton-, Licht- und Videotechnik, die techni-
sche Crew sowie Techniknebenkosten. (4)
Werbekosten. Diese umfassen Kosten fir die
Herstellung von WerbemaBnahmen/-produk-
ten, die vor dem Tourneebeginn ergriffen wer-
den und jeder Spielstatte zugutekommen, wie
z.B. liberregionale TV- und Horfunkspots, Ge-
staltung der Tourneeplakate, der Flyer, Anzei-
gen und des Internetauftritts.

Die aufgefiihrten Projektkosten entstehen vor
dem Tourbeginn und sind i.d.R. keiner Spiel-
stétte, i.S. eines Kostentrdgers, direkt und
eindeutig zu zuordnen. Daher werden sie auch
als sog. Tourneegemeinkosten bezeichnet. In
der Praxis wird dieser Kostenblock durch die
Wochenzahl der Tour und anschlieBend dieses
Ergebnis durch die Anzahl der Auftritte bzw.
Shows pro Woche dividiert. Auf diese Weise
erhélt man die Tourneegemeinkosten pro
Show und Woche. Der so ermittelte Wert kann
anschlieBend als Umlagewert in die oOrtlichen
Kosten mit einflieBen, um den Erfolg einer
Veranstaltung pro Show und Spielort zu kalku-
lieren.

Ortliche Kosten (,,Running costs®)

Ortliche Kosten sind variable Kosten, die im di-
rekten Zusammenhang mit der Durchfiihrung
der Show pro Spielstétte stehen. Die groBten
Kostenpositionen bilden die Mietkosten pro
Spielstatte, Kosten fiir den Auf- und Abbau so-
wie die spielortspezifische Werbung. Erganzt
werden diese Kosten um die auf die Anzahl der
Shows pro Spielstdtte umgelegten Tournee-
kosten.
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Mitlaufende Kontrolle

Musical

Anzahl der Wochen: 4 Anzahl der Shows: 32

Spielstatte: Theater Miinchen

Erlése / Ticketangaben Erlésdaten aufgelauf. durchschn.  Anzahl der noch zu vorauss. Uber- / Unter-
Vor- Erlésdaten Steigerung Wochen bis  erwartende Gesamt- deckung
kalkulation (bis heute) pro Woche Showbeginn Erlése erlése Gesamt

Zum Verkauf freie Tickets

* Durchschnitsspreis
+ Vorverkaufsgebuhr
= Bruttoeinnahmen
.. Anteil Royalties

J. Anteil Partner

= Nettoeinnahmen

+ sonstige Einnahmen

Uber-/ Unter-
deckung
Gesamt

=a-f

noch zu
erwartende
Kosten
=a-(b+/-c+d)

Kosten-
mehrung /
minderung

Kosten Vor-
kalkulation

Kostenart aufgelauf.

Kosten

disponierte
Kosten

vorauss.
Gesamt-
kosten
=b+d+e

(bis heute)

1. kalk. Tourneegemeinkosten
.I. ortliche Kosten

+ Miete

+ Werbung
+ Nebenkosten

+ Auf- und Abbau

+ Extratechnik
+ Diverses

+ Catering

Abb. 2: Beispielhaftes Datenblatt der Mitlaufenden Kontrolle pro Spielstatte

Mitlaufende Kontrolle

Nachdem die Entscheidung fir die Durchfiih-
rung einer Tournee getroffen wurde und die
ersten Tickets im Verkauf sind, sollte das Pro-
jektcontrolling anhand der Mitlaufenden Kon-
trolle beginnen. Hierunter wird die bis Tournee-
ende regelmaBige Gegentiberstellung der bis
zum Stichtag kumulierten und noch zu erwar-
tende Ist-Kosten, auch als Wird-Kosten be-
zeichnet, mit der Vorkalkulation (Soll-Kosten)
verstanden. Folgendes Schema (siehe Abbil-
dung 2) soll die Nutzung der Mitlaufenden Kon-
trolle verdeutlichen:

Ausgangspunkt fir die Mitlaufende Kontrolle
sind die Vorkalkulationswerte. Diese stellen
neben dem finalen Deckungsbeitrag die
Messlatte zur Beurteilung des Tourneeerfolgs
dar. Bei den aufgelaufenen Ist-Kosten han-
delt es sich um tatsdchlich angefallene und
gebuchte Eingangsrechnungen. Die Schwie-
rigkeit in der Praxis ist oftmals die genau Zu-
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ordnung der Eingangsrechnung zu den kalku-
lierten Werten. Daher sollte bereits bei der
Auftragsvergabe eine Zuordnung zu den Kos-
tenstellen (Show pro Spielstéatte) erfolgen und
die Dienstleister auf die entsprechende Rech-
nungstellung hingewiesen werden. Zusétzlich
sollten die bereits durch Reservierungen oder
Bestellungen veranlassten, aber noch nicht
gebuchten Kosten (disponierte Kosten) er-
fasst werden. Sollte zu den jeweiligen Stichta-
gen (Wochen- oder Monatsende) erkennbar
sein, dass es zu Kostensteigerungen und
-minderungen kommt, so sind diese ent-
sprechend zu beriicksichtigen. Sobald Rech-
nungen eingehen, missen die disponierten
Kosten mittels Umbuchung entlastet werden.
Die noch zu erwartenden Kosten (Cost-to-
Complete) lassen sich mithilfe einer einfachen
Saldierungsformel (siehe Abbildung 2) ermit-
teln. Eine andere Mdoglichkeit besteht darin,
die Cost-to-Complete stdndig neu zu kalkulie-
ren. Als Verfahren hierflir kommen z. B. detail-
lierte Analysen und Schétzungen in Betracht.

In der schnelllebigen Tourneebranche fehlt je-
doch fir aufwendige Methoden oftmals die
Zeit, weshalb sich pragmatische Losungen
empfehlen.

Die Mitlaufende Kontrolle sollte sowohl fiir die
Kostenbldcke Tourneegemeinkosten und ortli-
che Kosten pro Spielstétte als auch fir die Ge-
samtkosten der Tournee vorgenommen wer-
den. In allen drei Fallen werden die Wird-Kos-
ten mit den Soll-Werten der Vorkalkulation
verglichen. Uberschreitungen dienen als Aus-
ganglage fiir tiefer gehende Kostenabwei-
chungsanalysen und fir abzuleitende Steue-
rungsmaBnahmen. Sobald eine Tournee be-
gonnen hat, ist eine aktive Kostensteuerung,
i.S. einer Kosteneinsparung, meist nur im
Marketingbereich mdoglich, da alle tbrigen
Kostenarten fiir die Leistungserbringung be-
nétigt werden. Aber auch im Werbebereich
sind die Mdglichkeiten begrenzt. Kostenein-
sparungen lassen sich v.a. dann realisieren,
wenn WerbemaBnahmen bei einer Spielstétte



aufgrund von Vollauslastung reduziert bzw.
gestoppt werden.

Um Aussagen zum Deckungsbeitrag zu treffen,
mussen im Rahmen der laufenden Kontrolle zu-
satzlich die Erlose berlcksichtiget werden.
Hierzu sollten die Veranstalter von den Vorver-
kaufsstellen und Ticketsystemanbietern min-
destens zweimal pro Woche die Vorverkaufs-
zahlen als digitalen und bearbeitbaren Intervall-
verkaufsbericht mit der Anzahl der verkauften
Tickets pro Preiskategorie und ErméBigungen
anfordern, um mdglichst (iber aktuelle Erlosan-
gaben zu verfiigen. Spétestens flinf Werktage
nach einer Veranstaltung sollte eine Endab-
rechnung bei den Tourveranstaltern eingehen.
Diese Informationen werden flr eine zeitnahe
Nachkalkulation pro Show/Spielstétte und pro
Tournee bendtigt.

Aus Erfahrungswerten kann der Veranstalter
ableiten, wie viele Tickets pro Woche verkauft
werden. Sind die aktuellen Erlése bzw. ver-
kauften Tickets wenige Wochen vor dem
Showstart einer Spielstétte inklusive der noch
zu erwartenden Ticketverkdufe bis Showbe-
ginn deutlich unter den Erwartungen, kann der
Tourneeveranstalter mit zusétzlichen Plakatie-
rungen, Anzeigenschaltungen in der regiona-
len Presse sowie regionalen Radiospots versu-
chen, den Ticketverkauf noch kurzfristig anzu-
regen und den Erfolg der MaBnahme in den
Auswertungen der Mitlaufenden Kontrolle be-
obachten. Eine weitere Mdglichkeit besteht in
einer flexiblen und dynamischen Ticket-Preis-
gestaltung, um die Nachfrage zu stimulieren.
Daher ist die Betrachtung der Erldsseite unab-
dingbar, sowohl um Informationen zum aktuel-
len DB pro Spielstdtte zu haben als auch um
die Wirkung maglicher SteuerungsmaBnah-
men anhand der Verdnderung der verkauften
Tickets ablesen zu kdnnen. Je nach Situation
empfiehlt es sich, den Berichtszyklus zu
verkiirzen.

Erst die Konsolidierung aller Ergebnisse (Daten-
blatter) pro Spielstétte einer Tour lasst Aussa-
gen zum aktuellen Stand einer Tournee zu.

In der heutigen Praxis liegt das Augenmerk des
Projektcontrollings in der zeitraubenden Aufbe-
reitung der Daten. Um jedoch tberhaupt noch
in der Lage zu sein, bei Abweichungen gegen

zu steuern, sollte sich der Aufgabenschwer-
punkt zukiinftig zu Gunsten der Kostenabwei-
chungsanalyse und unmittelbaren Einleitung
und Steuerung von GegenmaBnahmen ver-
schieben.

Nachkalkulation

Wenn alle Abrechnungen einer abgeschlosse-
nen Tournee vorliegen, kann die Nach- bzw.
Schlusskalkulation beginnen. Zu diesem Zweck
werden zunéchst die Tourneegemeinkosten auf
null gesetzt. AnschlieBend werden die kalkula-
torischen Soll-Tourneegemeinkosten pro Show
und Spielstatte durch die kumulierten, finalen
Ist-Gemeinkosten ersetzt. Dies kann ggf. zu ei-
ner Belastung oder Entlastung der DB pro
Spielstatte flhren.

AnschlieBend wird eine Soll-Ist-Aufstellung
pro Spielstatte und fiir die gesamte Tournee
erstellt. Ein abschlieBender Vergleich der tat-
séchlich angefallenen Kosten mit dem ur-
springlichen Tourneebudget ist ein auf-
schlussreiches Instrument, um festzustellen,
welche Kostenarten pro Kostentrdger zu ge-
ring oder zu hoch kalkuliert waren, ob die ge-
samte Tournee und die verschiedenen Spiel-
stétten richtig kalkuliert waren und was Griin-
de fur Abweichungen sind. Die gewonnenen
Erkenntnisse konnen ein wertvoller Erfah-
rungsgewinn fiir die Entscheidung, Pla-
nung und Durchfiihrung zukiinftiger Tour-
neen sein.

Fazit

Um sich als Tourneeveranstalter im schnellle-
bigen Live-Entertainment-Markt nachhaltig zu
behaupten, ist ein effektives operatives
Projektcontrolling erforderlich, um geringe
Kapazitatsauslastungen, ausbleibende Umsét-
ze und steigende Kosten zeitnah zu identifi-
zieren. Insbesondere das vorgestellte Instru-
ment der Mitlaufenden Kontrolle liefert mit
umfangreichen Datenséatzen eine Transparenz,
die fiir SteuerungsmaBnahmen unabdingbar
ist. Um den zahlreichen Insolvenzen in der
Branche entgegenzuwirken, missen Veran-
stalter v.a. Investitionen in die IT weiter voran-
treiben. Denn ohne den Einsatz intelligenter
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und vernetzter IT-Losungen, die die verschie-
denen Anforderungen seitens Projektleitung,
-buchhaltung und -controlling sowie -marke-
ting erflillen, sind Tourneeveranstalter nicht in
der Lage, den Branchen-,Stresstest” dauer-
haft zu bestehen.
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