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Im Tourismus stellen Produkte ein Bindel aus verschiedenen Leistungen dar. Die Kundenzufrie-
denheit wird am Gesamterlebnis Reisen gemessen, nicht an der Qualitét einzelner Angebote. Tou-
rismus kommt folglich ohne Kooperationen nicht aus. Entsprechend sind Kulturbetriebe, die einen
erfolgreichen Eintritt in das Segment Kulturtourismus anstreben, aufgefordert, sich touristische
Partner zu suchen und vice versa. Ein vermeintliches Wagnis fir zwei Akteure, die auf den ersten
Blick ganz unterschiedlichen Handlungslogiken zu folgen scheinen. Der Blick auf das Ziel, die
Potenziale und vorhandenen Formen sowie die Erfolgsfaktoren von Kooperationen im Kulturtou-
rismus sollen diese Annahme jedoch relativieren und eventuelle Berihrungséngste im Spannungs-
feld von offentlichem Kulturauftrag und Gewinnmaximierung abbauen.
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1. Kultur und Tourismus: ein ungleiches
Paar?

»In der Tierwelt ist esim Prinzip so: Wenn es wichtig ist, dass
ich etwas haben muss, dann werde ich versuchen, das mit Ag-
gressivitét zu erlangen. Und wenn ich clever bin, werde ich ver-
suchen, mit anderen zu kooperieren, weil ich unter Umsténden
aleine weniger habe, als wenn ich mit dreien oder vieren zu-
sammenarbeite und das gemeinsam Eroberte teile.

(Sommer 2008)

Diese Einschéatzung des Anthropologen Volker Sommer hat auch fir
den Kulturbereich seine Gultigkeit. Neben den bestehenden und mit-
unter auch progressionsférderlichen Konkurrenzsituationen um ab-
nehmende Fordermittel, Leuchtturmprojekte und kinstlerische Inno-
vationen gewinnen Kooperationen gegenwartig wieder zunehmend an
Bedeutung (vgl. Diller 2009, Fohl 2009). Angesichts der gesamtge-
sellschaftlichen Herausforderungen und stagnierender oder sinkender
Fordermittel ricken die Akteure und Kommunen ndher zusammen.
Auch die Erkenntnis, dass sich gemeinsam kinstlerisch interessante
Synergien ergeben konnen, veranlasst Kulturschaffende zunehmend,
an einem Strang zu ziehen. Hierbel entsteht ein Wechselspiel zwischen
Konkurrenz und K ooperation, das mit dem Begriff ,, Coopetition* um-
schrieben wird und davon zeugt, dass die eine Strategie die andere
nicht ausschlief3t (vgl. Voesgen 2009). Brandenburger und Nalebuff
sehen im , kooperativen konkurrieren“ sogar die zentrale Erfolgsstra-
tegie fur Unternehmen (vgl. Brandenburger/Nalebuff 2009). Der Be-
deutungsgewinn von Kooperationen betrifft alerdings nicht nur Ko-
operationen zwischen Kultureinrichtungen und -projekten, sondern
ebenfalls zwischen Kultur und Wirtschaft, Kultur und sozialen Ein-
richtungen und viele andere Konstellationen. Ein Bereich, der ohne
Kooperationen nicht denkbar bzw. entwicklungsfahig ist, ist der Kul-
turtourismus.

Als Ende der 1980er Jahre Touristiker erstmals gezielt ihren Fokus auf
das kulturelle Angebot bzw. Potenzial von Destinationen richteten,
wurde dem Kulturtourismus eine Erfolgsgeschichte vorhergesagt.
Glaubt man den vielfach zitierten Good-Practice-Beispielen und ver-
schiedenen empirischen Studien, scheint diese Geschichte Realitét
geworden zu sein. Und so verwundert es nicht, wenn die touristischen
Verantwortlichen von Bund (Deutsche Zentrale fir Tourismus), Lan-
dern (Landesmarketingorganisationen), Regionen, Stadten und Ge-
meinden (kommunale Tourismusorganisationen) neben privatwirt-
schaftlich organisierten Spezialanbietern (zum Beispiel Studiosus) in
Deutschland seit einigen Jahren verstarkt auf das (vermeintliche) Zug-
pferd Kulturtourismus setzen.
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Aber auch in den zunehmend um Besucherorientierung bemilhten  Gesteigerte Legitimation
Kulturbetrieben erfolgte eine Hinwendung zum Tourismus, da sich durch Kulturtourismus
Perspektiven auf eine neue Zielgruppe, die Kulturtouristen, eréffneten.

Unter kulturpolitischen Vorzeichen kann Kulturtourismus gleich in

zweifacher Hinsicht die Legitimation eines Kulturbetriebs stérken

helfen: zum einen mit zusétzlichen Besuchern und zum anderen in der

Wahrnehmung as Image- und Standortfaktor (vgl. (Heinrichs et al.

1999, S. 137 und Klein 2007, S. 284). Nicht zu vernachlassigen sind

dabei die wirtschaftlichen Effekte. Nach Angaben des DTV profitier-

ten vom Sté&dte- und Kulturtourismus im Jahr 2004 der Einzelhandel

mit einem Anteil von 50 % und einem Brutto-Umsatz von 41,06 Mrd.

Euro, gefolgt von der Gastronomie (29 %/24,25 Mrd. Euro), dem

Freizeit- und Unterhaltungsgewerbe (8 %/6,35 Mrd. Euro), dem Be-

herbergungsgewerbe (7 %/5,91 Mrd. Euro) und sonstigen Dienstleis-

tungen (6 %/4,8 Mrd. Euro) (vgl. DTV 2006, S. 56).

Doch trotz der immanenten Bedeutung von Kultur auf der einen und Konfliktfelder zwischen
Tourismus auf der anderen Seite verlauft die Kooperation in der Praxis Kultur und Tourismus
kaum reibungslos und oftmals noch konfliktbeladen. Kritiker fihren
einerseits an, dass die Handlungslogiken von touristischer Privatwirt-
schaft auf der einen und offentlich finanziertem oder gefdrdertem
Kulturbetrieb auf der anderen Seite derart divergieren, dass ein Zu-
sammenkommen kaum moglich scheint (vgl. exemplarisch McKer-
cher/Du Cros 2002, S. 14).Andererseits lassen Kulturbetriebe mit dem
zunehmenden Bestreben um mehr Eigeneinnahmen aber durchaus
auch eine wirtschaftliche Orientierung erkennen (vgl. Buri 2009).
Deutlich wird dies beispielsweise am Konflikt Uber die ungleiche mo-
netdre Verteilung des Erfolgs unter den Akteuren im Kulturtourismus.
Auch wenn das Kulturangebot vielerorts den Reiseanlass darstellt,
stellen das Gastronomie- und Beherbergungsgewerbe prozentual —wie
aus der oben zitierten Berechnung des DTV eindeutig hervorgeht — die
groflReren Gewinner dar. Als ausgleichendes Moment wird die soge-
nannte Bettensteuer gehandelt, die als Kulturforderabgabe der Hotelle-
rie bereits in KoIn, Trier und Weimar praktiziert und gegenwartig ve-
hement u.a. in den Stédten Hamburg und Heidelberg diskutiert wird.
Die beteiligten Kulturakteure lassen also sehr wohl auch Zielsetzun-
gen finanzieller Art erkennen. Und beiden Seiten geht es schliefdlich
darum, die eigene Position zu stérken (vgl. Probstle 20114, S. 663).

Unabhéngig davon, zu welcher Position man nun in dieser Diskussion Jede Form von
tendieren mag, kommt man nicht umher zur Kenntnis zu nehmen, dass Tourismus lebt von
jedwede Form von Tourismus ohne K ooperation nicht existieren kann. Kooperationen

Eine Diskussion und Ursachenanalyse im vermeintlichen Spannungs-
feld von Kultur und Tourismus ist zweifelsfrei unentbehrlich, um ge-
meinsam Problemldsungen zu erarbeiten und langfristig die Grundla-
ge einer erfolgreichen Zusammenarbeit zu schaffen. Allerdings ist an
dieser Stelle daflir zu plédieren, die Kooperationen a's Wesensel ement
des Tourismus stérker im Bewusstsein der Akteure zu verankern. Ins-
besondere gilt es ein solches in Kulturbetrieben zu forcieren, die sich
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Immanenz von
Kooperationen im
(Kultur-)Tourismus

dem Aufgabenfeld Kulturtourismus 6ffnen mdchten, aufgrund ihrer
eigentlichen Kernaufgaben aber bisher nicht mit dem System Touris-
mus und inh&renten touristischen Prozessen und Kreisléufen vertraut
sind (vgl. exemplarisch John 2010). Ein Ja zum (Kultur-)Tourismus
muss folglich ein Bekenntnis und die Bereitschaft zur Kooperation
einschliefRen. An diesem Scheidepunkt beginnt die Weichenstellung
fr einen erfolgreichen (Kultur-)Tourismus.

Die Immanenz von Kooperationen im (Kultur-)Tourismus grindet in
der Beschaffenheit seiner Produkte. Sie stellen ein Biindel von touris-
tischen Einzelleistungen dar, die von verschiedenen Leistungstrégern
der Tourismuswirtschaft erbracht werden. Einzelne Angebotsbausteine
konnen folglich erst im kooperativen Verbund mit anderen touristische
Attraktivitét erlangen. lhre erfolgreiche Bilndelung setzt jedoch die
Existenz einer koordinierenden Instanz voraus (vgl. Freyer 2007,
S. 96ff.). In der Praxis wird diese Funktion haufig von Tourismusor-
ganisationen Ubernommen, die darliber hinaus fir ein betriebsiiber-
greifendes Destinationsmarketing verantwortlich sind und gleicher-
mal3en als Diskussionsplattform, Interessensvertretung und beratendes
Organ fungieren (vgl. exemplarisch Roth 1999, S. 142). Ein Blick auf
die Vielzahl von Akteure innerhalb einer Destination l&sst erahnen,
dass Kooperation und Koordination keineswegs frei von Konflikten
verlaufen.

Kultureinrichtungen/
Kulturakteure/
Kulturprojekte/

Kiinstler

Kommunalverwaltungen

{Kultur-) Varsing und politische Gremien

Initiativen und Interessen- Tourismusorganisationen
vertretungen und Tourismusbiiros

Transportbetriebe Beherbergungsbetriebe

sonstiges Gewerbe (z. B.
Buchhandlung)

Kulturtouristisches

Gastronomiebetriebe

Paket
Reiseveranstalter Reisemittler
Reiseleiter und Event- und
Gastefiihrer Festivalveranstalter
kommunale Einwohner Medien

Arbeitsgemeinschaften

Abb. H2.18-1 Ausgewahlte Beteiligte an der Leistungs-
erstellung im Kulturtourismus (eigene Abb.

in Anlehnung an Steinecke 2007)
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Divergierende Zielsetzungen zwischen den beteiligten Akteuren kon- Hiirden der Zusammen-
nen dabei sicherlich eine Hirde in der Zusammenarbeit darstellen. arbeit zwischen Kultur
Uberall dort, wo sich die Organisation und Durchfiihrung von Arbeits- und Tourismus

schritten verselbststandigt hat und mdglicherweise gewachsene Perso-
nalstrukturen dominieren, wird es dartiber hinaus besonders schwer-
fallen, sich neuen Handlungslogiken und Arbeitsweisen zu 6ffnen.
Aber selbst wo die Bereitschaft vorhanden ist, kénnen die eigenen
Betriebsstrukturen bzw. der Grad der Professionalisierung die Zusam-
menarbeit erschweren. Schliefdlich entscheidet nicht selten die Stérke
der ortlichen Tourismusorganisation als koordinierende Instanz Uber
die Qualitdt der Zusammenarbeit. Ihr muss es gelingen, potenzielle
Partner zusammenzufiihren und sie in Richtung einer erfolgreichen
K ooperation zu begleiten (vgl. Steingrube 2003, S. 451f.).

Diese Ursachenanalyse bezieht sich nicht ausschliefdlich auf das ver- Zusammenarbeit
meintlich ungleiche Paar Kultur und Tourismus, sondern schlief}t alle im Tourismus ohne
touristischen Leistungstrager ein. Damit wird deutlich: Zwischen Kul- Alternative

tur- und Tourismusakteuren mag es Unterschiede in Zielsetzungen,
Denk- und Handlungsweisen geben, alerdings handelt es sich dabel
nicht um ein Spezifikum dieser Konstellation, vielmehr stellt das Sys-
tem Tourismus ein Sammelbecken ungleicher Paare dar, deren Zu-
sammenarbeit aufgrund der Beschaffenheit des touristischen Produkts
ohneAlternativeist.

2. Kulturtourismus: Hype oder
Heilsbringer? — Ein kritischer Einwurf

Bevor den Fragen nach den Formen, Akteuren und Zielen im Kultur- Wer kommt in Frage
tourismus nachgegangen werden kann, ist kritisch zu hinterfragen, fur kulturtouristische
welche kulturellen Einrichtungen, Veranstalter oder Einzelpersonen Aktivitaten?

fur kulturtouristische Aktivitdten in Frage kommen. Aufgrund der
positiven Eigenschaften und Effekte, die dem Kulturtourismus nicht
zuletzt aufgrund seiner kulturwirtschaftlichen Potenziale attestiert
werden (vgl. exemplarisch DTV 2006), zeichnet sich der Trend ab,
dass viele Kultureinrichtungen und Kommunen einen Heilsbringer im
Kulturtourismus suchen. Es ist alerdings davon auszugehen, dass
zahlreiche Akteure Ressourcen im Bereich des (Kultur-)Tourismus
investieren, ohne entsprechende Potenziale aufzuweisen (vgl. exem-
plarisch Neisener/Fohl 2007).

Dabei scheinen sie die Konkurrenzsituation im Segment Kulturtou- Kulturtouristischer
rismus zu verkennen. Gegenwartig wird der Wettbewerb durch eine Kaufermarkt
kulturtouristische ,, Angebotsdiversifizierung traditionelle Tourismus-
destinationen*, den ,Markteintritt neuer Destinationen* (z. B. das
Ruhrgebiet mit der RUHR.2010) und durch den immer haufigeren
Einsatz von Limitierungsstrategien (z. B. zeitlich begrenzte Sonder-
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Scharfes Profil

Gefahr: Die AuRenwahr-
nehmung wird wichtiger
als die Innensicht

ausstellungen oder die voribergehende Zwischennutzung von leerste-
henden Gebauden und ungenutzten Flachen wie im Falle der Tempo-
raren Kunsthalle auf dem Berliner Schlossplatz) verscharft (Steinecke
2011, S. 21). Zudem treten immer haufiger Science Center und Mar-
kenerlebniswelten as sogenannte Substitutionsprodukte (ebd., S. 22)
im Wettbewerb in Erscheinung. Prominente Beispiele dafiir sind etwa
das Phaeno in Wolfsburg und die Swarovski-Kristallwelten bei Inns-
bruck.

Kennzeichnend fir die Kaufer auf diesem dichten Konkurrenzmarkt
ist ihr im Zeitvergleich deutlich gestiegenes Anspruchsniveau, das sich
in zunehmend komplexeren Biindeln von Reisemotiven niederschlégt
und eine fortschreitende Differenzierung ehemals klar voneinander ab-
grenzbarer Zielgruppen zur Folge hat (vgl. FU.R. 2005, S. 25f.). Ein
weiteres Merkmal ist ihr ,selektiver Blick" (Steinecke 2011, S. 14):
, Sie haben kein Interesse an einem systematischen Uberblick, sondern
suchen das Besondere, das Typische bzw. den Superlativ* (ebd.).

Die Akteure sind aufgefordert, ein unverwechselbares Profil zu entwi-
ckeln — andernfalls wird das Ergebnis aller Anstrengungen und M ihen
ein beliebig austauschbares Produkt im Marktsegment Kulturtouris-
mus sein. Diesem Anspruch steht in der Praxis die ,, Betriebsblindheit*
und hohe Identifikation vieler Akteure mit ,,ihrem" Produkt bzw. ,ihrer*
Destination gegenuber (vgl. McKercher/Du Cors 2002, S. 205).

Hinzu kommt, dass sich Kulturschaffende und Kulturpolitiker im
Wettbewerb der Regionen und Destinationen (vgl. Féhl 2009) nicht
selten zu sehr auf eine positive AuRRenwahrnehmung mittels (kultur-)
touristischer Angebote konzentrieren und dartiber die drangenden
Fragen einer blrgerorientierten Kulturentwicklung aus den Augen
verlieren — eine Entwicklung, die bei einer Uberwiegend durch kom-
munale und Landesmittel finanzierten Kultur zumindest kritische Fra-
gen aufwirft. D. h. neben der Frage, ob das eigene Haus bzw. Angebot
Uberhaupt hinreichende touristische Relevanz aufweist, stellt sich vor
allem fir die offentlich getragenen oder substanziell geférderten Kul-
tureinrichtungen die Frage, welchen Beitrag eine kulturtouristische
Ausrichtung zur Realisierung des eigenen kulturellen Bildungs- und
Vermittlungsauftrages leisten kann. Kritische Stimmen merken bei-
spielsweise an, dass Kulturférderung mancherorts den Wandel zur
Tourismusférderung vollziehe (vgl. Opitz 2010) und Téatigkeiten wie
das Sammeln, Bewahren und Forschen zugunsten publikumswirksa-
mer Ausstellungen und Programme ins Hintertreffen geraten (vgl.
Baier 2010). Demzufolge ist es geboten, nicht nur von Fall zu Fall
genauer hinzuschauen, ob der touristische Markt attraktiv ist und
wenn ja, mit wem zusammengearbeitet werden muss, sondern es gilt
zudem, ein annehmbares Gleichgewicht zwischen lokaler/regionaler
und Uberregionaler Orientierung herzustellen (vgl. Fohl 2010a).
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Vor der Entwicklung und Umsetzung eines Kulturtourismuskonzepts Analyse zu
bedarf es folglich einer moglichst detaillierten und objektiven Poten- Potenzial und
zidlanalyse, die in Folge die wesentliche Entscheidungsgrundlage fir Reichweite

den Fortgang des Projekts bildet. Die Frage nach dem kulturtouristi-
schen Potenzial stellt sich dabei in dreierlei Hinsicht, nédmlich sowohl
in Bezug auf die Attraktivitét des Kulturangebots als auch im Hinblick
auf die Erflillung touristischer Mindestanforderungen und die vorhan-
dene touristische Infrastruktur. Besucherstatistiken, die (Kultur-)Tou-
risten explizit al's Besuchergruppe ausweisen, zeigen, dass Kulturein-
richtungen, -projekte und -events in der Intensitét ihrer Attraktivitét
deutlich voneinander abweichen kdnnen. Die sogenannte Kulmon-
Besucherstudie, die seit 2009 ausgewahlte tourismusrelevante Kultur-
einrichtungen in Berlin untersucht, kommt im Rahmen erster Zwi-
schenergebnisse beispielsweise zu der Erkenntnis, dass 30,26 % der
Besucher der Einrichtungen der Stiftung Oper in Berlin und des Fried-
richstadtpal astes aus Deutschland und 8,20 % aus dem Ausland kom-
men. Das heif, ein gutes Drittel der Berliner Opernbesucher und der
Besucher des Friedrichstadtpalastes sind Kulturtouristen, ein beachtli-
cher Anteil, wenngleich die grof3en Berliner Museen (unter anderem
Gemaldegalerie und Judisches Museum) 72,35 % Besucher zéhlen,
die nicht aus Berlin stammen (vgl. Daniel et. a. 2010).

Aber auch abwei chende Besucherzahlen von Museen und historischen Kann Kulturtourismus
Stétten lassen Riickschlusse auf Gefalle in der touristischen Attraktivi- jenseits von
tét ziehen. So zéhlte das Museum der Moderne in Salzburg 2009 nach GroBstadten
aktuellen Angaben des touristischen Marketing-Informationssystems induziert werden?

TourMIS 90.200 Besuche wéahrend Mozarts Geburts- und Wohnhaus
420.000 verzeichnete. An der Spitze der touristischen Attraktionen lag
die Festung Hohensalzburg mit 857.100 Besuchen. Wahrend sich in
Grol3stédten tendenziell die Frage stellt, in welcher Intensitdt vom
kulturtouristischen Reiseaufkommen profitiert werden kann, rickt mit
der Zunahme landlicher Strukturen vielmehr die bereits oben aufge-
worfene Frage in den Mittelpunkt, ob Uberhaupt Kulturtourismus in-
duziert werden kann (vgl. Prébstle 2008). Highlights wie das UNES-
CO-Weltkulturerbe Kloster Maulbronn oder Herrschaftssitze wie die
Burg Hohenzollern stellen dabei eher die Ausnahme dar. Denn die
Mehrheit der kulturellen Angebote im landlichen Raum ist in ihrer
Attraktivitét auf eine lokale bis regionade Reichweite begrenzt. Ein
Ansinnen Uber eine kulturtouristische Entwicklungsstrategie kann in
diesem Kontext nur dann as sinnvoll erachtet werden, wenn eine
Kombination mit anderen touristischen Angeboten (z. B. Wander-,
Rad- oder Weintourismus) mdglich ist.
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Voraussetzungen fur
kulturtouristische
Entwicklungsstrategie

Bestehende touristische
Infrastruktur als
wichtiger Erfolgsfaktor

Reisemotive

Darliber hinaus missen touristische Mindestanforderungen erflllt
sein, zu denen beispielsweise zdhlen (Probstle 2011):

- Bereitschaft zur Kooperation mit touristischen Leistungstragern

- Bekanntgabe von Terminen und Programmen entsprechend der
touristischen Vorlaufzeiten (mindestens 10 bis 18 Monate)

- Informationen zum Kulturangebot vorab (per Telefon, Homepage)
und vor Ort (z. B. Auslage von Infomaterialien in der Touristin-
formation)

~ besuchergerechte Offnungszeiten und Veranstal tungstermine
- gute Erreichbarkeit (Anbindung an OPNV, ausreichend Parkpl &tze)

- ausreichende Aus- und Beschilderung der Einrichtung/des Veran-
staltungsortes

- regelmafdiges Vermittlungsangebot (z. B. offentliche Fihrungen,
Gruppenfihrungen, Audioguides)

- Grundkommunikation in Englisch (ggf. weitere Sprachkompetenzen)

Als Schliissel zum Erfolg darf auRerdem eine bestehende und funktio-
nierende touristische Infrastruktur nicht vernachlassigt werden. Aus
(kultur-)touristischer Perspektive ist ein singulédres kulturelles Angebot
ohne Anbindung an z. B. Gastronomie und Beherbergung kaum ent-
wicklungsfahig. Wie soll es beispielsweise gelingen, ein Festival ohne
vorhandene und den Anspriichen der Zielgruppe entsprechende Uber-
nachtungsmadglichkeiten Uberregiona zu positionieren?

Kulturtouristen bendétigen also ein Gesamtbiindel an touristischen
Leistungen und sie reisen Uberwiegend nicht ausschliefdich der Kultur
wegen. Dies impliziert die mittlerweile empirisch gefestigte Unter-
scheidung zwischen , Kulturtouristen“ und ,Auch-Kulturtouristen®.
Letztere verreisen im Gegensatz zu den ,reinen” Kulturtouristen pri-
maér aus nicht-kulturellen Grinden. Vor Ort angekommen erkunden sie
aber durchaus das kulturelle Angebot. Es ist also nicht ungewdhnlich,
wenn sich etwa der Natur- und Sporturlauber bei néherer Betrachtung
zusédtzlich as ,, Auch-Kulturtourist* entpuppt (vgl. vertiefend Probstle
2011alblc).
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3. Ziele und Chancen der Zusammenarbeit

Der Kooperationsbegriff ist von einer Vielfalt existierender Definitio- Zahlreiche
nen und Interpretationen geprégt: das Bindnis, die strategische Alli- Kooperationsmerkmale
anz, die Arbeitsgemeinschaft oder das Netzwerk sind nur einige Um-

schreibungen, die fir den Oberbegriff Kooperation stehen, in ihrer

jeweiligen Form jedoch teilweise voneinander abgrenzbar sind. Ko-

operationen sind generell von folgenden Merkmalen gekennzeichnet

(vgl. Fohl 2008, S. 2f.; 2011, S. 65ff.):

e Eshandelt sich um eine Zusammenarbeit zwischen zwei oder meh-
reren Partnern, die zumeist vertraglich fixiert ist. Im Gegensatz zu
einer Fusion bleiben die Partner jedoch rechtlich selbststéndig.

e Im Mittelpunkt der Zusammenarbeit steht der Austausch bzw. das
Einbringen von Ressourcen, Wissen und Fahigkeiten zwischen den
Partnern.

e Die Einrichtungen weisen dieselben bzw. miteinander kompatible
Ziele vor, die zur Zusammenarbeit veranlassen. Gemeinsames Ziel
ist es, die wirtschaftliche, kiinstlerische oder eben touristische Posi-
tion eines jeden Partners zu verbessern bzw. zu erhalten.

e Im Vergleich zu einer individuellen Vorgehensweise bestehen bei
K ooperationen grof3ere Chancen auf eine Zielerreichung (dies wird
zumindest zu Beginn der Kooperation angenommen). Dafiir sind
die Partner bereit, sich in ihrer Autonomie einzuschrénken, denn je
nach Inhalt und Intensitét der Kooperation geben die Partner
schliefdlich z. B. ihre politische und/oder kinstlerische und/oder
wirtschaftliche Unabhéngigkeit partiell — zugunsten eines koopera-
tiven Handelns — auf.

e Kooperationen sind folglich Ausdruck eines freiwilligen Handelns.

Im Hinblick auf Kooperationen im Kulturtourismus bedarf diese Auf- Potenziale von
zahlung einer weiteren Spezifizierung: Im einleitenden Abschnitt wur- Kooperationen im
de dafir pladiert, Kooperationen stérker als Wesensmerkmal des (Kul- Kulturtourismus

tur-)Tourismus zu begreifen. Gemeinsames Ziel aller touristischen
Leistungstrager ist eine erfolgreiche Positionierung des im Verbund
erstellten Produkts auf dem Tourismusmarkt. Durch Zusammenarbeit
der verschiedenen touristischen Akteure werden nicht nur die Chancen
verbessert, dieses Ziel in der Redlitét zu erreichen, sondern vielmehr
die Voraussetzung fur eine solche Zielerreichung Uberhaupt erst ge-
schaffen. Denn ein singuléres (kulturelles) Angebot induziert in der
Regel noch keinen Tourismus. Kulturtourismus muss von allen betei-
ligten Akteuren von Beginn an a's kooperatives Leistungsbindel ge-
dacht werden, sonst wird aus einem freiwilligen allzu schnell ein not-
gedrungenes Handeln, das jeglicher Grundlage einer erfolgreichen
Zusammenarbeit entbehrt. Eine Spezifikation mdglicher Partner und
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Austausch von
Ressourcen

(Kultur-)touristische
Leistungsbiindel

Ressourcen sowie der Intensitdten der Zusammenarbeit wird in Ab-
schnitt 4 ausfiihrlich erfolgen. Zunéchst wird ein Uberblick ausge-
wahlter Potenziale formuliert, die aus Kooperationen im Kulturtou-
rismus resultieren kdnnen.

3.1 Krafte bindeln

Zentrales Moment von Kooperationen stellt der Austausch von Res-
sourcen dar. In der Regel entsprechen diese Ressourcen den Kern-
kompetenzen der einzelnen Kooperationspartner. Indem jeder Partner
maoglichst das einbringt, was er am besten zu bewerkstelligen vermag
und was dem gemeinsamen Ziel von Nutzen ist, wird die Grundlage
fur eine optimale Ressourcenallokation geschaffen. Demzufolge wird
die Partnerwahl bestimmt durch Ressourcen, die man gerne austau-
schen méchte und die sich ggf. gut erganzen lassen. Hierzu zéhlen so-
wohl materielle Ressourcen, wie z. B. Gebaude, Geréte oder finanziel -
le Mittel, sowie immaterielle Ressourcen, wie z. B. Know-how, Repu-
tation, kinstlerische Fahigkeiten und Netzwerkzugange.

Im Kulturtourismus sind diese Ressourcen vorwiegend als touristische
Dienstleistungen zu begreifen, die von unterschiedlichen Leistungs-
trégern erbracht werden und gebindelt das vom Reisenden nachge-
fragte Produkt ergeben. Das nachfolgende Beispiel soll dies verdeutli-
chen: 2009 waren bei den Bregenzer Festspielen insgesamt 260.000
Besucher zu Gast. Diese beachtliche Publikumszahl, die mit einer
Audlastung von 98 % zugleich die bislang hochste darstellt, verdankt
sich u. a der Kooperation mit diversen Reiseveranstaltern, die fir den
Vertrieb von insgesamt 40 % der verkauften Tickets verantwortlich
waren. Logistisch wére dieses Event schliefdlich nicht ohne die Zu-
sammenarbeit mit dem ortlichen Beherbergungs- und Gastronomie-
gewerbe sowie der Unterstiitzung vieler anderer touristischer Leis-
tungstrager, die fur das Wohlergehen der Tages- und Ubernachtungs-
gaste mitverantwortlich waren und in die Paketgestaltung der Reise-
verangtater integriert waren, moglich gewesen (vgl. o. A. 2009, S. 87).
An diesem Beispid lassen sich Ressentiments entkréften, die aus der
Angst der einzelnen Akteure davor geboren werden, in seinen jeweili-
gen Kompetenzen beschnitten zu werden. Im Gegenteil: So obliegt
z. B. die kiinstlerische L eistung ausschliefdlich den Kulturakteuren, die
eine entsprechende kinstlerische Kompetenz aufweisen. Die Zusam-
menarbeit mit touristischen Akteuren und die Aufgeschlossenheit ge-
genuber deren Wissen und Know-how ist dann gefordert, wenn es um
die Entwicklung und die Positionierung eines kulturtouristischen Pro-
dukts geht.
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Vor diesem Hintergrund ist ein haufig anzutreffendes Negativbeispiel Vielzahl von
anzufiihren, das durch Kooperationen aufgelst werden kann. In vie-  Werbeartikeln erschwert
len Reiseregionen exigtiert eine Vielzahl von Werbeartikeln und An- den Uberblick

geboten, die schwer zu Uberblicken und die nicht aufeinander abge-
stimmt ist. So konnten bei spielsweise im Rahmen von Recherchen zur
Erarbeitung einer Museumsentwicklungskonzeption fir alle 31 6ffent-
lichen, privaten und ehrenamtlichen Museen im sldlich von Kdln
gelegenen Kreis Euskirchen innerhalb weniger Wochen 32 Kilogramm
Prospektmaterial (kultur-)touristisch relevanter Anbieter im Kreis
Euskirchen und der Eifel zusammengetragen werden (vgl. Fohl/
Neisener 2008). Ein unlberschaubares , Dickicht* an Informationen
verstellte in Folge nicht selten den Blick auf die zahlreichen Attraktio-
nen dieser Natur- und Kulturregion.

3.2 Mehrwert schaffen

Kooperationen im Kulturtourismus helfen jedoch nicht nur Kréfte zu Steigerung der
bindeln, sondern werden dartber hinaus eingegangen, um einen Attraktivitat durch
Mehrwert zu erzielen. Im Verbund kann aus einem einzelnen touristi- Kooperation

schen Baustein ein Produkt werden, das weit mehr Attraktivitat aus-
strahlt als ein singuldres Angebot. Der Kreis der Zielgruppen kann
sich so schliefdlich erweitern. Aufgrund der bereits konstatierten kom-
plexen Motivstrukturen der Reisenden wird die Reiseentscheidung
Uberwiegend zu Gunsten eines solchen multioptionalen Verbundpro-
dukts ausfallen. Dartiber hinaus kann eine komplexe Angebotsstruktur
positive Auswirkungen auf die Aufenthaltsdauer haben und in Folge
zur Erhdhung der touristischen Wertschopfung beitragen. Diverse
Erhebungen haben bereits deutlich werden lassen, dass Reisende, am
Ziel angekommen, in der Regel mehr Aktivitéten nachgehen as esihr
Hauptreisemotiv jeweils vermuten lasst. Eine Befragung in der Kunst-
halle Wiirth hat so beispielsweise ergeben, dass nur 24,2 % der Besu-
cher ausschlieffdlich das Museum besuchen, 75,8 % hingegen weitere
Angebote in Schwabisch Hall wahrnehmen, wie z. B. den Besuch des
Hallisch-Frankischen Museums (10,2 %), oder einen Stadtbummel
machen (52 %) (vgl. Klein et al. 2002, S. 38). Deshalb ist es als sinn-
voll zu erachten, bereits in der Analysephase einer Kulturtourismus-
Konzeption das I nteresse an zusétzlichen Angeboten mit einzubeziehen.

Mehrwert kbnnen K ooperationen im Kulturtourismus aber auch schaf- Perspektiven fur
fen, indem sie Perspektiven fur Profilierungsstrategien erdffnen, z. B. Profilierungsstrategie
mit Hilfe eines Ubergeordneten Themas, das kulturtouristische Akteure durch Verbund

miteinander verbindet. Daim Rahmen einer solchen Thematisierungs-
strategie einzelne touristische Leistungen nicht blof3 aneinander ge-
reiht werden konnen, sondern sinnvoll thematisch miteinander ver-
knipft werden miissen, sind die beteiligten Akteure herausgefordert,
eine quantitative Fille von Angeboten auf ein thematisch qualitatives
Produkt zu reduzieren. Der Prozess der Produktentwicklung mag hier
milhsam sein, im Ergebnis aber entsteht ein transparentes Produkt, das

11

*Dies ist ein personliches Exemplar von Patrick S. FAfhI.
*Bitte beachten Sie, dass Weitergabe und Vervielféltigung aus urheberrechtlichen Griinden nicht gestattet sind.
www.kulturmanagement-portal.de



H2.18

Marketing, Presse- und Offentlichkeitsarbeit

Marketingkonzepte

Vermeidung
unproduktiver
Konkurrenz

Kulturmanagerialer und
kulturpolitischer Fokus

Kooperation als Anstol3
far Veranderungen in
Kulturbetrieben

im Wettbewerbermarkt sichtbar positioniert und abgegrenzt werden
kann. Aktuelle Beispiele sind der jingst ausgerufene ,, Automobil-
sommer 2011" in Baden-Wirttemberg oder das 2009 begriindete Pro-
jekt ,Fahrtziel Kultur — Reisen in deutsche Mittelater der Stadte
Aachen, Bamberg, Braunschweig, Eisenach-Wartburg, Goérlitz, Mag-
deburg, Mannheim, Nirnberg, Quedlinburg und Regensburg. Insbe-
sondere Einrichtungen und Veranstaltungen, die singuldr nur bedingt
Uber kulturtouristische Attraktivitét verfligen, wie es etwa haufig im
landlichen Raum der Fall ist (vgl. Probstle 2008), kénnen im themati-
schen Verbund einen kulturtouristischen Mehrwert erlangen. Ein ge-
lungenes Beispiel stellt das Verbundprojekt ,,Klosterreich* dar, das 22
Kloster, Stifte und Orden (berwiegend in Osterreich vernetzt. Im
Rahmen dieser thematischen Marketing-Kooperation erhalten bislang
weniger bekannte Kldster, Stifte und Orden die Mdglichkeit, sich im
Lichte beliebter Sehenswiirdigkeiten wie Stift Melk einem kulturtou-
ristischen Publikum zu présentieren.

Schliefdlich resultiert ein Mehrwert fir die beteiligten Akteure aus der
Tatsache, dass Kooperationen (unproduktive) Konkurrenz eindammen
helfen kénnen, z. B. indem Absprachen iiber Offnungszeiten getroffen
oder Kombitickets angeboten werden. Auch im Hinblick auf finanziel-
le Fordermittel lassen sich im Verbund oftmals groRere Erfolge erzie-
len als im Alleingang, wie aktuell das Kulturnetzwerk Ostfriesland
oder die Stralle der ROmer in Rheinland-Pfalz beweisen, beides Ko-
operationsprojekte, die u. a. aus dem Europdischen Landwirtschafts-
fonds fur die Entwicklung des |andlichen Raums gefdrdert werden.

3.3 Frischen Wind entfachen

Die bisher aufgefiihrten Chancen wurden explizit in einem kulturtou-
ristischen Kontext verortet. Perspektiven, die sich aus der Zusammen-
arbeit von Kultur und Tourismus ergeben, lassen sich jedoch dartiber
hinaus von einem stérker kulturmanagerialen und kulturpolitischen
Fokus aus betrachten.

Der umfangreiche Katalog an Herausforderungen, dem sich der Kul-
turbetrieb gegenwértig gegeniibersient und der bereits vielfach an
anderer Stelle aufgeschlagen und analysiert wurde (vgl. exemplarisch
Klein 2007), zwingt die verantwortlichen Akteure zu einem Umden-
ken, weg von einer starren und strukturkonservativen Organisation hin
zu einem lernenden Kulturbetrieb. Verdnderung wird in der lernenden
Kulturorganisation als Normalfall angenommen, steter Wandel gilt als
selbstverstandlicher Prozess. Ein Blick in die Redlitdt gentigt jedoch
um festzustellen, dass dieses Umdenken in vielen Kulturbetrieben, die
Uberwiegend noch in ihrer traditionellen birokratischen Grundstruktur
verharren, schwer anzustof3en und umzusetzen ist. Hier kann die Zu-
sammenarbeit mit touristischen Leistungstrégern ein Stein des Ansto-
l3es sein. Die Konfrontation mit ungewohnten Zielsetzungen, Organi-
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sations- und Handlungsl ogiken kann die eigene Innenorientierung und
Betriebsblindheit aufbrechen helfen. Dies gilt fir ale beteiligten Ak-
teure gleichermal3en, so kénnen also z. B. auch Touristiker von der
Begegnung mit kinstlerischen Denkweisen und Abldufen lernen. Die
Kooperation ist folglich als gegenseitiger Lernprozess zu verstehen, in
dem im Idealfall kontinuierlich neues Wissen generiert wird, dasin die
Systeme Kultur und Tourismus einflieRen und langfristig Qualitét
sichern kann. Die Grundlage fir eine solche Entwicklung wurde bei-
spielsweise auch im Rahmen von Culture Tour Austria gelegt, einem
strategischen Schwerpunktprogramm fiir den Kulturtourismus in Os-
terreich. Im Austausch miteinander wurden neben einem Kooperati-
onskodex, der Bedingungen und Ziele der Zusammenarbeit beinhaltet,
Qualitatsstandards fir den 6sterreichischen Kulturtourismus definiert
und in ihrer Wichtigkeit von den Akteuren aus Kultur und Tourismus
bewertet.

3.4 Zukunft sichern helfen

Frischen Wind in den Kulturbetrieben zu entfachen geht einher mit der Kultur durch neue
kulturpolitischen Prémisse, Zukunft sichern zu wollen. Diesem Ziel ~ Partner wieder starker in
steht seit nunmehr einigen Jahren eine ,, zunehmende Marginalisierung der Gesellschaft
der Kulturpolitik” (Klein 2007, S. 25) in Politik und Gesellschaft ent- verankern

gegen. Kultureinrichtungen stehen vor der Herausforderung, diese
Defensive zu Uberwinden und ihre Daseinsberechtigung zu stérken.
Da die schiitzende Wand der offentlichen Hand bereits bréckelt, be-
darf es neuer Partner, mit Hilfe derer es gelingen kann, Kultur wieder
stérker in der Gesellschaft zu verankern (vgl. Klein 2007, S. 249ff.).
Kulturtourismus kann in diesem Prozess eine wichtige Rolle spielen,
da es sich um ein Schnittstellenthema handelt, das zur Umsetzung
einer Vidzahl an Akteuren aus Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
bedarf und folglich die Aufmerksamkeit Vieler auf die kulturelle Inf-
rastruktur im betreffenden Raum gerichtet sein wird (siehe hierzu auch
fur den Begriff der Governance Fohl 2009, S. 15ff.). So wenig Kultur-
tourismus ohne K ooperationen auskommen kann, so sehr ist er an die
Existenz eines attraktiven kulturellen Angebots gebunden. Destinatio-
nen, die auf das Zugpferd Kulturtourismus setzen, kommen also nicht
umher, die Kultur vor Ort entsprechend zu fordern. Welchen Stellen-
wert Kulturtourismus gegenwartig in der politischen Diskussion ein-
nimmt, 18sst sich am Beispiel der Beschlussempfehlung und dem Be-
richt des Ausschusses fur Kultur und Medien zum Thema erkennen
(vgl. Deutscher Bundestag 2010). Gleiches gilt fur zahlreiche Bundes-
lander und Kommunen, in deren (Kultur-)Entwicklungspldnen das
Themenfeld Kulturtourismus relevanter Bestandteil ist (vgl. exempla
risch Fohl/Neisener 2008, Fohl 2010b, Kdstering 2009).
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Intensitats- und
Integrationsgrade von
Kooperationen

Kooperationen
als intermediare
Organisationsformen

4. Wer mit wem?: Formen und
Praxisbeispiele

4.1 Kooperationen als intermediare Form zwischen
Markt und Hierarchie

Kooperationen im (Kultur-)Tourismus stellen sich je nach Ziel, Inhalt
und Intensitét unterschiedlich dar. Dazu zéhlen u. a. ad-hoc geprégte
Zusammenarbeiten (z. B. punktuelle Absprachen), formalisierte Ko-
operationen in Einzelfragen (z. B. Arbeitsgemeinschaft) und strategi-
sche Planungen (z. B. gemeinsame regionale Tourismusentwicklung)
bis hin zu gemeinsamen Serviceeinheiten im Vertrieb oder der Produk-
tion (kooperative Ressourcenkoppelung/-steuerung). Fir die Systema-
tiserung der Zusammenarbeit nach unterschiedlichen Intensitétsgra-
den bietet sich folgende Unterteilung an:

' [
I N
_____ R, LY
gemeinsame | e A !
gemeinsame Ressourcen- | &E'éé':uri:; v\ X
punktuell Planung und | unid ;‘E der H | Totalfusion )
und Strategie Kapazitaten- | Hinterarund / | !
steuerun PO i _g i S P o
1/ 1/
4 4
Abb. H 2.18-2 Zunahme der Bindungsintensitat von Formen

der Zusammenarbeit
(Quelle: Abb. nach Féhl/Huber 2004, S. 55)

An diesen Systematisierungsansatz anknipfend, hat sich die Klassifi-
zierung von Kooperationen hinsichtlich Verflechtungsintensitdt und
Institutionalisierungsgrad als intermedidre Organisationsform zwi-
schen Markt und Hierarchie durchgesetzt. Der Netzwerkforscher Sy-
dow legt hierfir folgendes Schema vor, das sich auch auf den kultur-
touristischen Bereich anwenden | &sst:
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marktorientierte Koordination _________————*——___f
- hierarchische Koordination
Fremdvergabe von Kooperative bzw. koordinierte Eigenfertigung der
Leistungen Leistungserstellung Leistung
Markt Kooperationen Hierarchie
< <

Zone hybrider

Zone hybrider

B | ! : B i | B

e H Formen ! e ' Formen ! e

i \ (z.B.lose Partner- | i ! (z.B. Teilfusion ! i

& 1 schaften, etablierte ! e 1 durch Joint Venture) ! s

p 1aber nicht formalisierte! p ! ! p

i L. Beziehungen) _ | i e i

e e ]

1 1 |

Fusion
- Absprachen/
- Kaufvertrag Koordination - Funktional-
- gemeinsames Organisation
Tourismusmarketing
- langf. Vertrage
Abb.H 2.18-3 Organisationsformen 6konomischer

Aktivitaten von Kulturbetrieben im
kulturtouristischen Feld

(Quelle: eigene Abb. in Anlehnung an Sydow
1992, S. 104; vgl. auch Féhl 2011, S. 81)

K ooperationen nehmen eine hybride Position zwischen rein hierarchi-
schen und rein marktlichen Organisationsformen ein (vgl. Sydow
1992, S. 103). Der Markt stellt hierbei eine Organisationsform 6ko-
nomischer Aktivitdten dar, in der Marktteilnehmer Leistungen austau-
schen, wie z. B. der Einkauf einer touristischen Dienstleistung. Die
Koordination erfolgt hier primér Uber den Preis und ggf. die Qualitét.
Austauschbeziehungen sind daher eher lose und zumeist von einem
direkten Wettbewerb mit anderen Anbietern gepragt. Im Gegensatz
dazu funktionieren Hierarchien in Einrichtungen nach dem Prinzip der
Weisung as internes Koordinationsinstrument und sind auf Dauer
angelegt. Sie haben das Ziel, das gewiinschte Produkt in Eigenleistung
herzustellen (z. B. eigensténdiger Auftritt im touristischen Markt).
K ooperationen nehmen zwischen diesen Polen eine intermedidre Stel-
lung ein und enthalten sowohl marktliche als auch hierarchische Ele-
mente (vgl. Liebhardt 2002, S. 27). D. h. es handdlt sich nicht um
~reing’ bzw. ,neue" Formen der Organisation, sondern um intermedi-
are Mischformen der genannten Elemente (Sydow 1992, S. 102). Je
nach Bindungsintensitét sind diese Elemente jeweils stérker bzw.
schwécher vertreten.

Marketingkonzepte

Hybride Position
zwischen Markt
und Hierarchie
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Systematisierung
kulturtouristischer
Kooperationen

Kooperationen zwischen
Partnern, die ein ahnli-
ches Produkt anbieten

Zur weiteren Ausdifferenzierung von Kooperationsaktivitéten im kul-
turtouristischen Bereich bietet sich folgende Systematisierung an (vgl.
Fohl 2008, S. 5):

e Horizontale Kooperationen: Zusammenarbeit zwischen zwei oder
mehreren Partnern, die ein gleiches oder @hnliches Produkt anbie-
ten (z. B. Museumsregion mit entsprechender Reiseroute).

o Vertikale Kooperationen: Allianz von Akteuren, die auf einer vor-
und/oder nachgelagerten Wertschopfungskette liegen (z. B. Koope-
ration von Bahn, Theater, Gastronomie und Hotellerig).

o Laterale Kooperationen: Die Produkte der Partner weisen keinen
bzw. nur einen sehr geringen direkten Bezug zueinander auf. Die
Bezlige werden erst durch die Kooperation definiert (z. B. Dach-
marketingnetzwerk aller Kultur- und Freizeitakteure einer Region).

e Vor allem in groR angelegten Allianzen sind Vermischungen der
beschriebenen K ooperationsebenen zu erwarten.

4.2 Horizontale Kooperationen im Kulturtourismus

Horizontale Verbindungen zwischen zwei oder mehr Partnern, die ein
gleiches — z. B. zwei Opernhduser — oder dhnliches Produkt anbieten
— wie z. B. ein Stadt- und Landestheater —, konnen verschiedene Po-
tenziale fokussieren. Grundsétzlich kann festgehalten werden, dass
zwischen den Partnern meistenteils viele Ahnlichkeiten hinsichtlich
ihrer Strukturen, Zielstellungen und Fokusgruppen vorliegen werden.
Hierdurch sind zahlreiche Synergiepotenziale vorhanden. Gleichfalls
besteht zwischen den Akteuren eine direkte Konkurrenzsituation, da
sie ein gleiches oder dhnliches Produkt fir ggf. dieselben (potenziel-
len) Besucher anbieten. D. h. eine Kooperation kann nur funktionie-
ren, wenn der gemeinsame Mehrwert und der individuelle Nutzen
nachvollziehbar sind sowie Paritét fir alle Partner hinsichtlich der
K ooperationskosten und des K ooperationsnutzens vorliegt.

Horizontale Kooperationen von Kulturbetrieben kénnen viele Gestal-
ten annehmen. Hierzu zdhlen im kulturtouristischen Bereich u. a.:

o Kooperative Produktentwicklung und kooperatives Marketing wie
die Kooperation ,, CROSSART", eine Allianz von Museen mit dem
Sammlungsschwerpunkt Moderne Kunst in der Region Nieder-
rhein/Niederlande (Dachmarke, Messestand ITB, gemeinsame
Website, Informationsmaterialien, Kombi-Angebote u. a; vgl. ver-
tiefend Schild 2010a), das kooperative Ausstellungsprojekt ,, Kon-
stantin der Grofe" (vgl. vertiefend Schild 2010b) oder im Jahr
2010 ,,Miss Preul3en. Drei Ausstellungen fir die Konigin“ der Stif-
tung Preuf3ische Schlsser und Gérten.
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Geblndeltes Vorgehen durch eine Makro-Marketingstrategie wie
im Museumsguartier Wien (gemeinsame Website, Informationsma-
terialien, Besucherzentrum mit Info- und Ticketservice sowie
Shop) oder in anderen Kreativquartieren (z. B. Design District in
Helsinki, Distillery District in Toronto), sowie den UNESCO-
Welterbestédtten in Deutschland.

Einzelne Marketingmal3nahmen wie z. B. Museumscards, gemein-
same Informationsbroschiren (z. B. Museen, Stadtrundfahrten und
Flhrungen), gering formalisierte/ausgestattete Kulturrouten wie die
Straf3e der Romanik, die Baudenkmaéler verbindet, oder kooperative
Veranstaltungskal ender.

Koordination und Abstimmung von Terminen und Angeboten, um
Uberschneidungen zu vermeiden oder bspw. Offnungszeiten auf-
einander abzustimmen.

Diese Beispiele verdeutlichen, dass zahlreiche Kooperationen, die auf
einer horizontalen Ausrichtung aufbauen, weitere Kooperationsebenen
beinhalten. So ist , CROSSART" zwar primér ein kulturtouristischer,
horizontaler Zusammenschluss (als Kernprodukt), der aber bei der
Vermarktung und Einbettung weiterer Angebote (z. B. Ubernachtung
und Transport) auch vertikal e K ooperationselemente beinhaltet.

Weitere horizontale Kooperationen im kulturtouristischen Bereich
koénnen z. B. reisegebiets- und themenbezogene Arbeitsgemeinschaf-
ten zwischen Kommunen darstellen oder der gemeinsame Betrieb
eines regionalen Tourismusverbands und die Etablierung eines ge-
meinsamen Kultur-/Reiselabels durch mehrere Kommunen.
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Kooperationen mit
horizontaler und
vertikaler Ausrichtung

und Angeboten

Koordination und Abstimmung von Terminen

einzelne MarketingmaBnahme(n)

Kooperation

gemeinsame Makro-Marketingstrategie
Intensitit der
Zusammen-

arbeit
kooperative Produktentwicklung und
kooperatives Marketing
Abb.H 2.18-4 Klassische Aktivitaten (horizontaler) Kooperation zwischen Kulturbetrieben

(Quelle: Abb. nach Probstle 2011a, S. 668)
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Vertikale Vernetzung als
zentrale Verknupfung im
Kulturtourismus

Eintrittskarten als
OPNV-Tickets

Destination-Cards

4.3 Vertikale Kooperationen im Kulturtourismus

Die vertikale Vernetzung stellt die zentrale Verknipfungsebene im
Kulturtourismus dar. Einerseits konnen hier dem Kulturangebot als
»Hauptprodukt® vor- und nachgelagerte Wertschopfungsbereiche
(z. B. Bahn und Hotel) zu einem Paket bzw. einer Vermarktungskette
formiert werden, um gemeinsame Angebote zu erstellen, Marketing-
budgets kooperativ einzusetzen und touristische Vermarkter fir diese
Produktangebote gewinnen zu konnen. Dabei baut sich das Angebot
um das Kulturangebot auf und dieses muss dementsprechend Uber
eine grof3e Strahlkraft verfiigen. Gleichfalls konnen z. B. zwei gleich-
wertige Kernprodukte, wie z. B. eine Radroute mit einer Museums-
card, verknupft und um weitere vor- sowie nachgelagerte Angebote
erganzt werden. Im Folgenden finden sich hierfir und fir weitere
vertikale Kooperationskonstellationen ausgewdahlte Beispiele.

Zu den klassischen Kooperationen zwischen Kulturbetrieben und
Transportunternehmen zdhlen z. B. die gemeinsame Produktentwick-
lung und ein entsprechendes Marketing wie im Rahmen des DB Kul-
tur-Tickets (z. B. Fahr-/Kombi-Angebote zur Botticelli-Ausstellung
im Stédel Museum in Frankfurt/Main), die Verwertungskette Busun-
ternehmen, Gastronomie und kulturelle Abendveranstaltung an einem
historischen Ort (wie die Konzerte im Dom von Brandenburg/Havel)
oder einzelne Marketingmal3nahmen. Gangiges Beispiel sind Ein-
trittskarten, die auch als Ticket fiir den OPNV gelten.

Die Verbindung von Kulturbetrieben sowie Beherbergungs- und Gast-
ronomiebetrieben bezieht sich ebenfalls tiberwiegend auf eine koope-
rative Produktentwicklung und ein gemeinsames Marketing. Die
Sightsleeping Hotels in Bayern bieten beispielsweise von Designern
eingerichtete Hotels u. a. in Schldssern und Burgen an. Die Bereitstel-
lung von Bettenkontingenten, z. B. im Rahmen von Festivals, ist eben-
falls eine klassische vertikale Kooperationsform. Dariiber hinaus sind
einzelne Marketingmalinahmen anzufiihren wie der Verkauf von Ein-
trittskarten in Hotels oder Gastronomiebetrieben, die miindliche Wei-
terempfehlung von Kulturangeboten (und vice versa) und die Auslage
von Informationsmaterialien (Flyer, Plakate u. a.).

Kulturbetriebe und |okal es/regionales Gewerbe finden im kulturtouris-
tischen Bereich Uberwiegend durch einzelne Marketingmal3nahmen
zusammen. Hierzu zdhlen Destination-Cards wie die Ruhr.TopCards
oder die WienCard, die neben einem Ticket fir den OPNV Eintritte
oder vergunstige Eintritte in Kulturbetriebe sowie weitere Rabatte fir
das |okale Gewerbe beinhalten.

Kulturbetriebe und Reiseveranstalter sowie Reisemittler verbinden
kooperative Ziele in der Produktentwicklung und im Marketing. Ex-
emplarisch sind die Aktivitdten von Studiosus zu nennen, die in ihrer
Kulturreihe ,, Kultimer* spezifische Produkte platzieren und touristisch
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vermarkten. Ein Beispid ist das letztjdhrige Angebot der Stiftung
Schloss Neuhardenberg, die um ein Konzert von Gidon Kremer mit
seinem Orchester Kremerata Baltica in der ortlichen Schinkel-Kirche
gemeinsam mit Studiosus ein Produkt aufgebaut hat, um Interessierte
fUr vier Néchte in den Ort und das betriebseigene Hotel zu locken.
Hierzu zahlte neben dem Transfer, hochwertiger Verpflegung und
Ubernachtungen der Besuch verschiedener Attraktionen in Markisch
Oderland wie dem Schiffshebewerk in Niederfinow und einer Wande-
rung auf Fontanes Spuren. Das Highlight bildete dann am letzten
Abend das Konzert.

Touristeninformationen Ubernehmen fur Kulturbetriebe in erster Linie Touristeninformationen
eine Servicefunktion. Sie bieten spezifische Beratung an und lenken

somit interessierte Besucher in die Kultureinrichtungen einer Stadt

oder Region, sie legen Informationsmaterialien aus und offerieren

nicht selten Tickets fir Kultureinrichtungen und -veranstaltungen.

Der Kulturbetrieb und die Tourismusorganisationen sind in vielerlel
Hinsicht kooperativ verbunden. Zunédchst ist anzumerken, dass sehr
unterschiedliche Formen von Tourismusorganisationen (haufig Ver-
bénde) existieren, die sich z. B. auf eine Region konzentrieren oder
thematisch ausrichten, wie das oben beschriebene , Fahrtziel Kultur®
(Reisen ins deutsche Mittelalter). Sie sind haufig flr eine gemeinsame
Entwicklungsstrategie as ,Vernetzer* (z. B. Culture Tour Austria,
Kulturtourismus Sachsen) und/oder eine gemeinsame Produktentwick-
lung zustandig (z. B. LutherTour, Haydn-Jahr Burgenland 2009 [je-
weils Personalisierungs- und Limitierungsstrategie], Creative Austria,
Musikland Sachsen-Anhalt [jeweils Thematisierungsstrategie]). Fur
sparten- und thementbergreifende Packages, die primér durch Tou-
rismusorganisationen formiert werden, lassen sich die Grand Tour
2010 im Rahmen von RUHR.2010 oder das Stuttgarter Erlebnispaket
zur Grof3en Landesausstellung ,, Schétze des Alten Syrien* (in Koope-
ration mit der Stuttgart Marketing GmbH) anfihren. Fir eine Makro-
Marketing-Strategie, die gemeinsam mit Kulturbetrieben durch Tou-
rismusorganisationen gesteuert wird, ist das Musikland Sachsen ex-
emplarisch anzufthren (Messeauftritt, Broschiren, Website u. a.) (vgl.
Antz 2011). Dariiber hinaus bestehen zahlreiche einzelne Marketing-
Maf3nahmen, wie die Aufnahme von Kultureinrichtungen in regionale
Imagebroschiiren oder die Audlage von Informationsmaterial bel Messen.

Angesichts der dargestellten Beispiele ist ferner ersichtlich, dass —
ausgehend von einer primér vertikalen Orientierung der Kooperatio-
nen — nicht selten die Integration lateraler und horizontaler Partner
notwendig ist, um ein attraktives Produkt zu kreieren.
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Produkte der Partner
haben keinen oder nur
geringen Bezug

#.B. Kombiticket

Transportwesen >

Beherbergungs- und
Gastronomicbetriche

#.B. Produktentwicklung, Auslage
von Infomaterialien

lokales und regionales
Gewerbe

=B, Destination-Cards

Reiseveranstalter und
Reisemittler

Touristinformation >

Tourismusorganisation

Produktentwicklung und -vertrich

z.B. Information und Vertrich

. B. Makro-Marketing,
Produktentwicklung, Vemetzung

Abb. H2.18-5 Klassische Bereiche (vertikaler) Kooperationen
zwischen Kultur und Tourismus

(Quelle: Abb. nach Probstle 2011a, S. 668)

4.4 Laterale Kooperationen im Kulturtourismus

Laterale Kooperationen bringen Akteure zusammen, die ein jeweils zu
definierender Kontext verbindet. Es kann sich um ein gemeinsames
Interesse, ein gemeinsames Ziel/kompatible Zielvorstellungen und/
oder die Formierung eines facettenreichen kulturtouristischen Produk-
tes handeln. Ein besonderes kulturtouristisches , Event* stellen z. B.
die Auftritte der Wiener Philharmoniker auf diversen Kreuzfahrtschif-
fen in den letzten Jahren dar — eine Konstellation von Partnern, die auf
den ersten Blick keinerlei Verbindungen aufweisen und fur die weder
eine horizontale noch eine direkte vertikale Verbindung vorliegt.
Ebenfalls laterale Kooperationen stellen z. B. die ADAC Musikreisen
oder die ZEITreisen der gleichnamigen Wochenzeitschrift dar. Solche
Kooperationen koénnen sich auch zwischen Beherbergungsbetrieben
und Kultureinrichtungen ausbilden. So wandelte sich z. B. das Ther-
menResort Warmbad-Villach nach Bericht des Infodienstes destinet.de
mit Unterstiitzung von Galerien und Museen kurzerhand in eine Aus-
stellung. Aufgrund der Offenheit in der Zusammensetzung lateraler
Kooperationen besteht eine denkbar grof3e Bandbreite moglicher Zu-
sammenschl Uisse.
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5. Stolpersteine und Erfolgsfaktoren
kulturtouristischer Kooperationen

5.1 Stolpersteine von Kooperationen

In den Abschnitten 1 und 2 wurden bereits ausgewdahlte Stolpersteine
kulturtouristischer Kooperationen benannt. Diese sollen an dieser

Stelle verdichtet und ergénzt werden:

Kulturtourismus ist als Erfolgsfaktor in Kultur und Tourismus gegen-
wartig ein prominentes Themenfeld, allerdings existiert vielerorts nur
eingeschranktes Wissen und Erfahrung im Handlungsfeld Kulturtou-
rismus.

So geschieht es denn auch, dass sich Kulturtourismus erst im Han-
deln als wenig erfolgversprechende Entwicklungsstrategie herauskris-
tallisiert — etwa wenn nur bedingt kulturtouristisches Potenzial (Kultur-
angebot, touristische Infrastruktur) vorhanden ist, die Zielgruppen
nicht bedient werden kénnen und zudem keine entsprechende Vorab-
planung durchgefiihrt worden ist.

Eine nicht bzw. nur bedingt vorhandene strategische Planung im Vor-
feld kann eine suboptimale Ressourcenallokation verursachen. Das
Ergebnis sind hohe Transaktionskosten und ein Aufwand, der den
Nutzen ggf. deutlich Ubersteigt (vgl. hierzu auch Dillmann/Dreyer
2011).

Fehlendes Wissen, mangelnde Erfahrung und eine mangelhafte Pla-
nung koénnen daruber hinaus dazu fiuhren, dass insgesamt der Auf-
wand bzw. die erforderlichen Kompetenzen und Ressourcen unter-
schatzt werden.

Fehlendes Verstandnis fureinander — bedingt durch disparate Denk-
und Handlungslogiken, Ziele und Qualitédtsstandards — kann groR3e
Frustrationen zur Folge haben und das Verbundprojekt gefahrden.

Insbesondere was Planungshorizont und -flexibilitdt anbelangt, kann
es zu Unstimmigkeiten kommen, da Touristiker einen deutlich grof3e-
ren zeitlichen Vorlauf haben als Kulturakteure und dariber hinaus
marktbedingt wesentlich flexibler agieren (missen).

Diese Marktorientierung kann zu dem Vorwurf fihren, Kultur werde zu
kommerziellen Zwecken von Tourismusakteuren vereinnahmt und
missbraucht. Die Tatsache, dass in finanzieller Hinsicht vor allem das
Gewerbe vom Kulturtourismus profitiert (siehe Abschnitt 1) erhértet
solche Ansichten (vgl. z. B. Wéhler 2008).
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Umfang und direkter Nutzen der eingebrachten Ressourcen fiir ein-
zelne Kooperationspartner lassen sich nur schwer bemessen und zu-
ordnen. Nur allzu schnell kann sich einer der Partner daher Ubervor-
teilt fihlen.

Die Wahl der Kooperationspartner gleicht einer Gratwanderung, denn
einerseits kommt das Leistungsbindel Kulturtourismus ohne Partner-
schaften nicht aus, andererseits erhdhen sich mit zunehmender Zahl
der Akteure und Netzwerke die Komplexitat und die aufzubringenden
Ressourcen.

SchlieB3lich kann ein eingeschréankter Blick auf das gemeinsame Vor-
haben und die verfolgten Ziele zur Folge haben, dass die notwendige
Innenorientierung vernachlassigt wird, d. h. es wird nur ein geringer
Aufwand in das Funktionieren der Zusammenarbeit selbst investiert.

5.2 Erfolgsfaktoren von Kooperationen im
Kulturtourismus

Schlusselfaktoren er- Aus den Stolpersteinen lassen sich nun die Erfolgsfaktoren von Ko-
folgreicher Kooperation operationen im Kulturtourismus ableiten und erganzen (vgl. BMWA
im Kulturtourismus 1999; Fohl 2008, 2009, 2011; Hoffmann 2011, MWFK/TMB 2005):

Der Einstieg in das Handlungsfeld Kulturtourismus muss zugleich ei-
ne bewusste und von den Akteuren freiwillig getroffene strategische
Entscheidung zur Kooperation sein. Kulturtourismus darf folglich nicht
oktroyiert werden, sondern bedarf vielmehr der grundsatzlichen Be-
reitschaft der Akteure zur Zusammenarbeit.

Daneben ist ein hohes Maf3 an Empathie und Lernfahigkeit der invol-
vierten Akteure in kooperativen Systemen gefragt.

Grundsatzlich sollte die Machbarkeit bei intensiveren Kooperationen
hinsichtlich strategischem und organisatorischem Fit Uberpruft werden.

Alle Beteiligten missen die Grunde fir die Kooperation kennen, um
sich mit diesen identifizieren bzw. arrangieren zu kénnen.

Es mussen klare Zielabsprachen erfolgen und Vertrage vereinbart
werden. Die Ziele missen identisch bzw. zumindest miteinander ver-
einbar sein.

Es muss eine Verstandigung auf gleiche Normen und Standards in
der Aufgabenerfullung erfolgen.

22

*Dies ist ein personliches Exemplar von Patrick S. FAfhI.
*Bitte beachten Sie, dass Weitergabe und Vervielféltigung aus urheberrechtlichen Griinden nicht gestattet sind.
www.kulturmanagement-portal.de



Marketing, Presse- und Offentlichkeitsarbeit

H2.18

Ablaufe mussen definiert (Zeitplan, Inhalte etc.) und Aufgaben verteilt
werden, um einen effizienten Kooperationsablauf gewahrleisten zu
kdénnen.

Dabei sind Kooperationen wie komplexe Projekte zu denken und zu
koordinieren.

Die Durchfihrung der Zusammenarbeit sollte partnerschaftlich auf
gleicher Augenhdhe stattfinden, damit sie Erfolgspotenziale mobilisieren
kann.

Interne und externe Kommunikation sind wichtige Schlissel zum Erfolg.

Zusammenfassend lassen sich die Erfolgsfaktoren einer Kooperation
auf folgende Formel bringen (vgl. Scheytt 2005: Bl. 14):

- Gemeinsam ja zur Zusammenarbeit sagen (Bereitschaft),
- Gemeinsam eine Sprache lernen (Verstandnis),
- Gemeinsam Ziele und Interessen definieren und verfolgen (Inhalt) und

- gemeinsam Erfolge feiern (Ergebnis). Denn nur wenn sich tatséch-
lich Erfolge einstellen, kdnnen bestehende Kooperationen mit der
notwendigen Motivation weitergefthrt werden.

6. ReslUmee

In dem Wissen um die Chancen und Risiken von kulturtouristischen
Allianzen ist es insbesondere die Aufgabe eines integrativen Kultur-
managements — in Hinblick auf dessen immanente Schnittstellen- und
Vermittlungskompetenz —, die Pole Kultur und Tourismus behutsam
zusammenzuflhren. Gleiches gilt auch fir andere K ooperationskons-
tellationen, speziell zwischen Kultureinrichtungen, die sich gemein-
sam auf den kulturtouristischen Markt begeben wollen. Hier gilt es zu
vermitteln und diese bei nachgewiesener Machbarkeit professionell zu
verbinden, um eine Win-Win-Situation herzustellen. Gleichfals ist es
aber auch Aufgabe eines strategischen Kulturmanagements, unproduk-
tive Kooperationen — bestenfalls ex ante — zu identifizieren, zu modi-
fizieren, zu verhindern oder ggf. zu beenden.

Zusammenfassend kann ein erheblicher Forschungs- und Evaluations-
bedarf hinsichtlich der tatsachlichen Wirkungsweisen von Kooperati-
onen im Kulturtourismus, der Akteurskonstellationen, der materiellen
und immateriellen Austauschprozesse sowie der harten und weichen
Faktoren dieser interorganisationalen Verbindungen festgestellt wer-
den. Der vorliegende Beitrag leistet in diesem Kontext eine erste the-
matische Anndherung und Hilfestellung bei der Systematisierung von
K ooperationen im Kulturtourismus.
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Der vorliegende Beitrag beruht in weiten Teilen auf dem Aufsatz von
Fohl/Prébstle 2011 und wurde fir dieses Handbuch angepasst, er-
ganzt und aktualisiert.
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