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Digitale Geschiftsmodelle im Kultursektor

Petra Dickel, Henning Mohr, Holger Simon

1 Einfithrung

Im Kontext des digitalen Wandels wird in den vergangenen Jahren im 6ffentlichen und
wissenschaftlichen Diskurs verstdrkt {iber die Etablierung und Durchsetzung digitaler Ge-
schiftsmodelle gesprochen. Diese nutzen die Digitalisierung, um innovative Angebote mit
neuen Wegen der 6konomischen Wertschopfung zu verbinden (vgl. Jaeckel, 2015). Wih-
rend die Durchsetzung derartiger Herangehensweisen in Wirtschaftsorganisationen immer
mehr zum Alltag gehort, scheinen digitale Geschéftsmodelle gerade fiir die etablierten
Institutionen des 6ffentlich geforderten Kulturbetriebs problematisch zu sein. Obwohl der
Kultursektor immer wieder als ein Néhrboden fiir Kreativitdt und damit fiir Innovationen
hervorgehoben wird (vgl. z.B. Friebe & Lange, 2010), lassen sich nur wenige Beispiele fiir
eine Digitalisierung und damit Neubestimmung mdoglicher Geschéftsfelder finden. Sicher-
lich konnte argumentiert werden, dass die wachsenden offentlichen Zuschiisse (vgl. Kultur-
finanzbericht, 2016) die Suche nach mdglichen Geschiftsfeldern unterminiert. Allerdings
steigen in den vergangenen Jahren auch die Kosten des Kulturbetriebs (etwa durch die
Tarifanpassungen im Bereich der Gehilter), so dass die Kulturinstitutionen immer grofB3ere
Schwierigkeiten haben ihre alltiglichen Aufgaben zu finanzieren. Um ihr Programmange-
bot im gleichen Umfang aufrecht zu erhalten und an die verdnderten Grundbediirfnissen des
Publikums im digitalen Zeitalter anzupassen, miissen sich Kulturinstitutionen aus diesem
Grund verstirkt mit neuen Wegen der Finanzierung beschéftigen. Dafiir wird es immer
wichtiger, ein unternehmerisches Selbstverstandnis zu entwickeln (vgl. Nesta, 2014). So
zeigt etwa die Forschung zu Cultural Entrepreneurship (vgl. Konrad, 2000, 2006), dass die
Entwicklung neuer Geschiftsmodelle im Kultursektor die Innovationsfahigkeit von Kultur-
einrichtungen im Sinne eines zielgruppengerechteren Programmangebots verbessert und die
Abhingigkeit von offentlichen Fordermitteln verringert (vgl. Munoz-Seca & Riverola,
2010). Die Geschéftsmodelle konnen einen ergénzenden Beitrag zum Kulturangebot einer
Kulturinstitution liefern und sorgen damit fiir eine hdhere Aufmerksamkeit auf dem Kul-
turmarkt.

Gerade im digitalen Zeitalter scheint dieser Aspekt von besonderer Bedeutung zu sein.
Da die Anpassung an den digitalen Wandel — im Sinne der Bereitstellung und Nutzung
digitaler Technologien — fiir viele Institutionen mit Herausforderungen verbunden ist, kon-
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nen digitale Geschéftsmodelle durch mégliche Mehreinnahmen eine zusétzliche Legitima-
tion fiir eine Neuorganisation des eigenen Betriebs sein (vgl. Giones & Brem, 2017). In
dem Zusammenhang stellen Schiuma und Lerro (2017, S. 6) fest, dass “[a]lthough business
modelling is recognized as being fundamental to arts, creative and cultural organizations’
success, the approaches, the techniques and the tools for elaborating, implementing and
managing specific and tailor-made business models in arts and cultural sectors are still
crude and often inconsistent”. Offenbar existieren im Kultursektor besondere Blockaden
und Pfadabhingigkeiten, die eine Anpassung an die Marktbediirfnisse des digitalen Zeital-
ters erschweren. Dieser Faktor scheint deshalb besonders relevant zu sein, da sich durch die
Digitalisierung verénderte Handlungs- bzw. Rezeptionsgewohnheiten des Publikums eta-
blieren, die eine Verdnderung und Ergénzung des Angebotsportfolios zur Pflichtaufgabe
machen. Im digitalen Zeitalter fordern Besucher ein vielfiltiges Kulturangebot, das analoge
und digitale Inhalte bereitstellt und miteinander in Beziehung setzt. Es ist notwendig, dass
Kultureinrichtungen diesen Wandel als Chance verstehen, sich den verdnderten Umwelt-
bedingungen anpassen und eine Neubestimmung der eigenen Angebotsstrukturen vorneh-
men. Eingedenk dessen miissen die Institutionen ihr Geschéftsmodell anpassen oder sogar
neu erfinden, um unabhéngiger von externen Forderungen zu werden (vgl. Ernst et al.,
2015; Minghetti et al., 2001). Mehr noch, Kultureinrichtungen schaden sich langfristig
selbst, wenn sie keine eigenen Antworten auf die Modernisierungsanforderungen der digita-
len Transformation finden (vgl. Klein, 2011; Reither, 2012; Hausmann & Heinze, 2017).

Der vorliegende Beitrag zeigt die Potentiale von digitalen Geschiftsmodellen in Kultur-
einrichtungen auf und illustriert anhand von zwei Fallbeispiclen, wie im Kultursektor
durchaus erfolgreich digitale Geschéftsmodelle umgesetzt werden kdnnen. Der Beitrag
erginzt dadurch die Forschung zu Geschéftsmodellen im Kultursektor (z.B. Ernst et al.,
2015; Lyubareva et al., 2014; Moyon & Lecocq, 2014; Schiuma & Lerro, 2017), in dem er
Chancen und Barrieren digitaler Geschéftsmodelle aufzeigt. Die Arbeit leistet dariiber hin-
aus einen Beitrag zur Cultural Entrepreneurship Forschung (z.B. Hausmann & Heinze,
2014; Konrad, 2000; 2006; Simon, 2015), indem auf Basis der Fallstudien unternehmeri-
sche Losungsansitze vorgestellt und Anregungen fiir die Kulturpraxis gegeben werden.

Dazu werden im folgenden Abschnitt digitale Geschiftsmodelle zunéchst definiert und
die Potentiale sowie Barrieren von digitalen Geschiftsmodellen in Kultureinrichtungen
herausgearbeitet. Der Folgeteil prézisiert anhand von zwei Fallbeispielen die herausgearbei-
teten Qualitdten digitaler Geschiftsmodelle und ihrer Kernkomponenten — also dem Werte-
versprechen, der Wertschopfungsarchitektur und dem Ertragsmodell. Der vorliegende Bei-
trag schlieft mit einer Diskussion, welche Voraussetzungen fiir die Entwicklung sowie
Umsetzung digitaler Geschéftsmodelle geschaffen werden miissen und leitet in dem Zu-
sammenhang Handlungsempfehlungen fiir den Kulturbetrieb ab.

2  Wertschaffung durch digitale Geschaftsmodelle
2.1 Digitale Geschéiftsmodelle

Die bewusste und (pro-)aktive Auseinandersetzung mit dem Bereich digitaler Geschéfts-
modelle ist ein relativ junges Phdnomen, das in den vergangenen Jahren in Forschung und
Praxis rasant an Bedeutung gewinnt. Die zunehmende Beschéftigung mit diesem Themen-

dickel@bwl.uni-kiel.de



Digitale Geschéftsmodelle im Kultursektor 3

feld offenbart sehr deutlich die gesamtgesellschaftliche Notwendigkeit einer Reaktion auf
sich verdndernde 6konomische Herausforderungen (vgl. Amit & Zott, 2012), die eng mit
dem digitalen Wandel, also der zunehmenden Digitalisierung in einer globalisierten Welt
(vgl. Yoo et al., 2012) zusammenhéngen.

Bisher ist der Begriff des Geschéftsmodells noch nicht einheitlich determiniert (vgl.
George & Bock, 2011). In Anlehnung an Osterwalder und Pigneur (2010) beschreiben
Geschiftsmodelle (Business Models), wie eine Organisation einen Wert fiir Kunden und
andere Interessengruppen schafft, liefert und damit Erlose generiert. Es geht also im Kern
darum, was eine Organisation auf welche Weise macht, um fiir seine Kunden und weitere
Interessengruppen einen einzigartigen Nutzen zu stiften.

Geschéftsmodelle lassen sich anhand ihrer zentraler Komponenten Wertversprechen,
Wertschopfungsarchitektur und Ertragsmodell beschreiben (vgl. Stdhler, 2001). Im Zen-
trum eines Geschéftsmodells steht das Wertversprechen (Value Proposition). Das Wertver-
sprechen beschreibt den Nutzen, den eine Organisation fiir seine Kunden und andere Inter-
essengruppen erzeugt und bereitstellt. Ein Nutzen entsteht beispielsweise dann, wenn die
Organisation dem Kunden hilft, ein Problem zu 16sen, z.B. durch schnellere Lieferung oder
digitale Bewertungssysteme (vgl. Osterwalder & Pigneur, 2015).

Die Wertschopfungsarchitektur beschreibt, wie die Organisation dieses Wertversprechen
erzeugt und bereitstellt. Die Wertschopfungsarchitektur bezieht sich auf die komplette
Wertschopfungskette einer Organisation und damit auf alle Aktivititen, Ressourcen und
Kooperationspartner, die fiir die Erstellung einer Leistung und ihrer Zugénglichmachung
notwendig sind. Das Ertragsmodell beschreibt schlielich, wie die Organisation Einnahmen
generiert und wie diese im Verhéltnis zu den Kosten stehen, die bei der Erstellung der Leis-
tung entstehen.

Digitale Geschdftsmodellen unterscheiden sich von nicht digitalen Geschiftsmodellen
darin, dass zentrale Elemente der Wertschopfungsarchitektur hauptséchlich mit digitaler Tech-
nologien realisiert werden: “A business model is digital if changes in digital technologies
trigger fundamental changes in the way business is carried out and revenues are generated”
(Veit et al., 2014, S. 48). Digitale Geschéftsmodelle schaffen Wert somit im Wesentlichen
durch Nutzung und Rekombination digitaler Technologien. Digitale Geschéftsmodelle
gestalten ,,Bezichungen eines Leistungsanbieters zu Gruppen, mit denen {iber IP-basierte
Netzwerke Leistungen und Gegenleistungen ausgetauscht werden. Die Leistungen konnen
dabei vollstindig digitale Leistungen sein oder sich auf nicht digitale Leistungen beziehen*
(Hoffmeister, 2015, S. 29).

Folglich geht es in digitalen Geschdftsmodellen nicht notwendig um digitale Produkte,
sondern um die Wertschaffung durch digitale Technologien. Sie ermdglichen Innovationen
in der Gewinnung und Nutzung von Daten, der aktive Einbindung von Kunden in die Pro-
duktgestaltung und Automatisierung von Prozessen (vgl. Remane et al., 2017). Die Ent-
wicklung digitaler Geschdftsmodelle ist ein Teil der digitalen Transformation, die sich auf
alle Bereiche einer Organisation (z.B. Kommunikation, Infrastruktur, Produktentwicklung)
auswirkt. Thre Verdnderungen erfolgen nicht selten disruptiv und machen eine experimen-
telle Neuausrichtung der Arbeitskultur notwendig, die immer auch die Moglichkeit des
Scheiterns beinhaltet. Daran ankniipfend scheint im Kontext der digitalen Transformation
die organisationale Ambidextrie an Bedeutung zu gewinnen, die als Féhigkeit einer Organi-
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sation beschrieben werden kann, die alltédglichen Arbeitsprozesse effizient zu erledigen und
diese durch parallel ablaufende Prozesse flexibel an sich verdndernde Umweltbediirfnisse
anzupassen (vgl. Gibson & Birkinshaw, 2004). Die Entwicklung digitaler Geschéftsmodelle
erfordert eine verdnderungswillige Fithrung und eine unternehmerisch denkende Beleg-
schaft (Intrapreneurship), die sich abseits der eigenen Routinen mit dem Markt der Mog-
lichkeiten auseinandersetzen und den Willen haben, die eigene Organisation in eine neue
Richtung zu entwickeln (vgl. Pinchot, 1988; Schiefil, 2015).

2.2 Barrieren in der Umsetzung digitaler Geschéftsmodelle im
Kultursektor

Im offentlich geforderten Kultursektor existiert hdufig ein statischer Aufbau der Organisa-
tionen und ihrer Prozesse, die eine Flexibilisierung und Anpassung an das digitale Zeitalter
erschweren. Der oft hierarchische, top-down agierende Kulturbetrieb ist in seinen Ab-
laufstrukturen oftmals wenig flexibel und risikoaffin (vgl. Klein, 2009; 2013). Ein wichti-
ger Faktor fiir die strukturkonservative Ausrichtung der Kulturbetriebe sind sicherlich die
institutionellen Mechanismen der 6ffentlichen Kulturforderung durch Bund, Lénder und
Kommunen, die wenige Anreize fiir die Entwicklung von Geschéftsmodellen setzen bzw.
die vorhandenen Anreize in den Kulturbetrieben sogar untergraben (vgl. Scheytt, 2008a).
Eine mogliche Ursache sind die politisch gewollten Legitimationskriterien der Kulturforde-
rung, die nur selten die Erwirtschaftung von Eigeneinnahmen ermdglichen oder diese indi-
rekt sogar sanktionieren. Den Kulturbetrieben fehlt vielfach das unternehmerische Selbst-
verstdndnis, welches selbst dann, wenn die Leitung es wiinscht, durch die Geldgeber haufig
unterbunden wird.

Die offentliche Forderung von Kultur legitimiert sich in Teilen darauf, genau das zu for-
dern, was es auf dem Markt schwer hat, um dadurch auch kritische oder weniger populdre
Kulturformate zu sichern (vgl. Scheytt, 2008b; Hausmann, 2011). Durch diesen bewussten
Schutz vor den Einfliissen des Marktes und der damit verbundenen Abgrenzung, hat sich
eine Forder- und Anreizstruktur etabliert, die eine Marktorientierung im Kulturbetrieb er-
schwert. Das Ideal einer Kultur als Selbstzweck verhindert die Selbstreflexion der eigenen
Aufgabenwahrnehmung und die Auseinandersetzung im Hinblick auf unternehmerische
Chancen. Eine weitere Barriere fiir unternehmerisches Handeln in Kultureinrichtungen ist
das Fehlen an Wissen und Fahigkeiten in Bezug auf die Entwicklung digitaler Angebote
und Dienstleistungen. Daran ankniipfend mangelt es hdufig an Wissen, welche Potentiale
und Moglichkeiten sich aus der Adaption digitaler Geschiftsmodelle ergeben. Dies fordert
eine allgemeine Unsicherheit und wirkt schlielich als Barriere, um neue Geschéftsmodelle
zu entwickeln und umzusetzen (Barton & Court, 2012). Dariiber hinaus erfordert die digita-
le Transformation agile Arbeitsprozesse und aufgrund der Vielschichtigkeit der Anforde-
rungen spezifische Teams, die nach Kompetenzen und nicht Abteilungen zusammengesetzt
sind. Diese Arbeitskultur ist in den bestehenden Organisationsstrukturen nur schwer durch-
zusetzen.

Obgleich in Kunst- und Kulturproduktionen immer neue, durchaus avantgardistische
Herangehensweisen probiert werden, zeigt sich bei einigen Beschiftigten eine Abwehr
gegen eine Verdnderung der Institutionen, in denen Kulturprodukte entstehen, insbesondere
in der Erhaltung der klassischen Sparten der Kulturproduktion (Mohr, 2016). Solche Vor-
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aussetzungen verhindern Innovationen und eine flexible Anpassung der Kulturbetriebe an
eine sich durch die digitale Transformation schnell verdndernde Umwelt.

2.3 Potentiale digitaler Geschéiftsmodelle im Kultursektor

Es ist sicherlich nicht ausreichend, Kultureinrichtungen alleine iiber ihre Innovations- und
Marktfahigkeit zu beurteilen, da diese als kritische und bildende Instanz einen wesentlichen
Beitrag fiir das Gemeinwesen leisten — und dies unabhéngig einer Marktlogik. Zahlreiche
Studien zur Kultur- und Kreativwirtschaft weisen aber auf die wirtschaftliche Bedeutung
und auch Potentiale des Kulturbereichs hin (vgl. Bundesinstitut fiir Bau-, Stadt- und Raum-
forschung, 2011; BMWI, 2017). Der jiingste Bericht des BMWI zeigt, dass die Kultur- und
Kreativwirtschaft mit einer Bruttowertschopfung von 98,8 Mrd. EUR einen doppelt so
hohen Anteil am Bruttosozialprodukt hat als die Chemieindustrie und dass dieser Anteil in
den letzten Jahren sogar gestiegen ist (0.V., 2017d).
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Abbildung 1:  Uberblick Aufstrebende Branchen
(Quelle: ECO 2014, S. 21)

Sicherlich werden hier alle kreativschaffenden Branchen (etwa Mode, Medien und Film)
miteinander in Beziehung gesetzt. In der Cultural Entrepreneurship-Diskussion zeigt sich
aber deutlich, dass der Kulturbetrieb die anderen Wirtschaftsbereiche der Kultur- und Krea-
tivwirtschaft iiber den Faktor der ,,Umwegrentabilitit befruchtet (vgl. Zimmermann &
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Schulz, 2009). Der digitale Wandel verstdrkt die gegenseitige Befruchtung der Wertschop-
fung im Kreativbereich. Kultureinrichtungen kénnen aus der Zusammenarbeit mit Unter-
nehmen der Kreativwirtschaft gezielt Synergien ziehen und dadurch 6konomisch-relevante
Mehrwerte erzielen. Der European Cluster Observatory weist, wie in Abbildung 1 darge-
stellt, besonders die Digitale Industrie und Kreativwirtschaft als aufstrebenden Branchen
mit groem Marktpotenzial aus (ECO, 2014). Digitale Geschiftsmodelle verbinden beide
Mirkte direkt miteinander und bieten neue Moglichkeiten fiir alle drei Komponenten eines
Geschiftsmodells: Innovative Produkt- und Angebotsentwicklung erméglichen neue Wert-
versprechen, die in der analogen Welt nicht mdglich waren. Die digitalen Technologien
helfen die Architektur der Wertschopfung zu optimieren, so dass iiber neue Zugénge neue
Kundengruppen erreicht werden kdnnen und diese zum Teil auch noch giinstiger sind als
herkdmmliche Vertriebswege. Schlielich bieten digitale Ertragsmodelle wie Flatrates ganz
neue Moglichkeiten der Generierung von Erlosen und Kundenbindung. Diese Faktoren sind
auch fiir den offentlich finanzierten Kulturbetrieb der Zukunft von hoher Relevanz und
miissen beachtet werden.

3 Fallbeispiele zu digitalen Geschéftsmodellen im Kultursektor

In der theoretischen Diskussion iiber digitale Geschiftsmodelle hat sich gezeigt, dass deren
Etablierung zu einer Erhdhung der Innovationsfdhigkeit und Marktorientierung fiithren
kann, wodurch sich nachhaltig das (kulturelle) Angebot der Organisation sichern ldsst.
Anhand der Beschreibung von zwei Fallbeispielen aus unterschiedlichen Kulturbetrieben
soll das beschriebene Potential im folgenden Kapitel auch fiir Organisationen des Kultur-
sektors betrachtet werden, um dadurch ein besseres Verstindnis moglicher digitaler Ge-
schiftsmodelle zu ermoglichen und ein Gefiihl fiir die tatsdchlichen Potentiale zu vermit-
teln.

3.1 Erlose generieren mit “for free” — Das Rijksmuseum in Amsterdam

Seit der Wiederer6ffnung des Rijksmuseums am 13. April 2013 présentiert sich das Ams-
terdamer Museum nicht nur in frisch renovierten Raumlichkeiten, sondern das Museum
startet auch eine neue digitale Strategie zur Prisentation seiner Werke im Netz. Unter gro-
Ber offentlicher Aufmerksamkeit verdffentlichte das Rijksmuseum 200.000 Meisterwerke
in einer hochwertigen Druckqualitéit und unter der Creative Commons Lizenz CCO (0.V.,
2018a). Dafiir wurde extra das Rijks Studio als Plattform im Netz geschaffen. Wahrend
deutsche Museen vor Gerichten mogliche Leistungsschutzrechte an den Fotos ihrer Werke
vor Gerichten einklagen (0.V., 2017¢) und anhand des offenen Umgangs in Amsterdam mit
Bildrechten den Verlust des Einflusses auf ihre Werke diskutieren, baut das Rijksmuseum
seine digitale Strategie zu einem erfolgreichen Geschéftsmodell aus.
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Abbildung 2:  Rijks Studio
(Quelle: 0.V., 2018a)

Die Besonderheit des Amsterdamer Geschiftsmodells liegt in seinem Wertversprechen
“for free”. Das Rijksmuseum folgt damit einem Geschéftsmodell, das es schon vor der
digitalen Wende gab, aber das vor allem mit ihr zu einem Erfolgsmodell wurde und in viele
Varianten in Erscheinung tritt (Anderson, 2009a). Das Museum stellt die Fotos seiner
Kunstwerke kostenlos zur freie Nutzung (CCO Lizenz) iiber die Webseite und iiber eine
Schnittstelle (API) fiir den direkten Zugriff zur Verfiigung und fordert den Nutzer explizit
auf “Make your own creations with this work.” Damit ist das Wertversprechen klar formu-
liert. Der Nutzer darf alle Fotos aus dem Museum nutzen, egal fiir welchen Zweck.

Das Rijks Studios bietet verschiedene Mdoglichkeiten, mit denen der Nutzer Bilder sam-
meln, kombinieren, verdndern, zuschneiden und schlieBlich herunterladen oder sogar als
hochwertigen Druck kostenpflichtig bestellen kann. Das Rijksmuseum geht aber iiber die-
ses Angebot hinaus und férdert nicht nur die private Nutzung der Fotos, sondern es unter-
mauert auch noch sein Wertversprechen durch einen jéhrlichen Award. Verbunden mit
einem Preisgeld von 10.000 Euro werden die originellsten Produkte aus der Kreativwirt-
schaft prdmiert, die mit Fotos aus dem Rijksmuseum entwickelt wurden (0.V., 2017b).
Dadurch erhalten diese Produkte eine 6ffentliche Aufmerksamkeit und das Museum fordert
die Verbreitung seiner Werke iiber die persénliche Nutzung hinaus.

Die Wertschopfungsarchitektur des hiesigen Geschiftsmodells im Rijksmuseum besteht
daher nicht nur in der Digitalisierung, ErschlieBung und digitalen Zugénglichmachung der
Fotos iiber eine Webseite, sondern ein zentrales Moment sind die organisationalen MaB3-
nahmen im Rahmen der Kommunikation und des Vertriebs. Die zentrale Motivation fiir
diese Maflnahmen war zum Start des Rijks Studios, dass die kostenlose Zugénglichma-
chung der Fotos vor allem der Verbreitung der Werke und damit der hheren Aufmerksam-
keit fiir das Museum dienen sollte. Mit einem solchen indirekten Return of invest — einer
offentlichen Aufmerksamkeit, die nur mit einem hohen Kommunikationsbudget hitte er-
zielt werden konnen — wurde die Einfihrung des Rijksstudio legitimiert. Es stellte sich aber
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schon nach kurzer Zeit heraus, dass in diesem neuen Angebot sehr viel mehr unternehmeri-
sches Potential lag und ein lukratives Geschéftsmodell “for free” etabliert werden konnte.

Der jéhrliche Award generierte nicht nur offentliche Aufmerksamkeit sondern diese
MafBnahmen motivierten die Kreativwirtschaft einzigartige Produkte von Gucci-Taschen
bis zum Kimono zu entwickeln. Den Verantwortlichen war schnell klar, dass hier hochwer-
tige Produkte entwickelt wurde, fiir die sie auch noch einen lukrativen Point of Sale anbie-
ten konnen: den Museumsshop im Haus. Hier entstand eine Win-win-Situation fiir beide
Seiten. Die Kreativwirtschaft ibernimmt das Risiko fiir die Produktion von einzigartigen
Produkten mit Motiven aus der Bilderwelt des Amsterdamer Rijksmuseums und das Muse-
um bietet seine 6ffentliche Aufmerksamkeit und seinen Shop als Point of Sale an. Uber die
Vertriebsmarge im Shop generiert das Museum schlieBlich Erlose. Nach Aussagen von
Peter Gorgels, dem Leiter des Rijks Studios, tibersteigen die Erlose durch die Verkédufe im
Shop zusammen mit den (Druck-)Angeboten auf dem Portal mittlerweile die Kosten fiir
den Betrieb des Rijks Studios (Gorgels, 2015).

Das alte analoge Geschéftsmodell versuchte mehr oder weniger erfolgreich die hohen
Kosten der Produktion von Bildvorlagen iiber Lizenzgebiihren zu erwirtschaften. Diese
Lizenzgebiihren hinderten aber sogleich eine freie und experimentelle Entwicklung von
innovativen Produkten. Erst eine digitale Wertschopfungskette, die erstens Bilder giinstiger
produzieren und zweitens viel mehr Menschen leicht erreichen kann, ermdglicht die Freiga-
be der Fotorechte unter einer CCO Lizenz und legt damit das Fundament fiir Produktneuhei-
ten. “For free” ist das Wertversprechen vieler digitaler Geschéftsmodelle (z.B. Suchma-
schinen), das allerdings einige herkdmmlichen Geschiftsmodelle, wie z.B. den Journalis-
mus, herausfordert und daher auch bei Kulturschaffenden schnell in der Kritik steht. In
diesem Falle hat ein Museum es verstanden, das Modell zum Vorteil von Anbieter und
Kunden zu nutzen und damit Erlése zu generieren. Dies gelingt aber auch nur, wenn sich
die Museen, wie in den Niederlande, als ein Gesamtunternehmen verstehen. Thre Teilberei-
che wie Shops und Cafés diirfen dann nicht verpachtet werden oder wie Parkplitze vieler-
orts in Deutschland gar Dritten gehoren, sondern sie sollten zum wirtschaftlichen Gesamt-
erfolg einen zentralen Teil beitragen. In den Niederlanden ist ein solches unternehmerisches
Management in Museen erwiinscht, ja aufgrund der starken Kiirzungen im Kultursektor
sogar notwendig, um das kulturelle Angebot nachhaltig sicherzustellen.

3.2 Der Long Tail der klassischen Musik — Die Digital Concert Hall der
Berliner Philharmoniker

Die Berlin Philharmoniker stehen wie wenig andere Orchester fiir die Erneuerung des klas-
sischen Konzertes entlang der Entwicklung moderner Medien. Schon friih haben die Berli-
ner Philharmoniker den Vertrieb klassischer Musik iiber die Schallplatte genutzt und unter
Herbert von Karajan als ein profitables Geschift etabliert. Eingedenk dessen erscheint es
nicht verwunderlich, dass auch die Berliner Philharmoniker es wiederum waren, die als
Erste den digitalen Wandel nutzen, um klassische Konzerte in der digitalen Welt neu zu
denken und in nur wenigen Jahren ein digitales Geschaftsmodell erfolgreich zu etablieren.

Die Voraussetzungen fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle waren schon damals
gut. Die Berliner Philharmoniker sind eine Stiftung und damit nicht abhéngig von kommu-
naler Haushaltsfiihrung. Dariiber hinaus werden die Auffiihrungen des Orchesters iiber die
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zwei Tochtergesellschaften, der Berlin Phil Media GmbH und der Berliner Philharmonie
gGmbH, vermarktet. Die Berliner Philharmoniker hatten nicht nur das Wissen und die
entsprechenden Instrumente fiir unternehmerisches Handeln, sondern es ist auch ein Ziel
und internes Erfolgskriterium, nennenswerte Erldse mit ihren Auffiihrungen zu generieren
(0.V.,2015b).

DERLINER PHILHARMONIKER DIGITAL CONCERT HALL RECORDINGS SHOP

] =
DIGITAL CONCERT HALL Panasonie 1]

Hier spielen wir nur fiir Sie

Empfangen Sie die Berlin hilharmoniker zum Gastspiel! Auf dem Fernseher, Computer, Tablet
oder Smartphone. Live oder immer wieder im Archiv.

TRAILER ANSEHEN KOSTENLOS TESTEN

Abbildung 3: Digital Concert Hall
(Quelle: 0.V., 2017a)

Wie viele andere international renommierte Orchester sind auch die Berliner Philharmo-
niker in ihrer Reichweite beschrénkt. In Berlin kdnnen sie nur maximal ca. 300.000 Karten
pro Jahr verkaufen und damit etwa 60.000 Menschen erreichen. Konzertaufnahmen sind
gebunden an Ort und Zeit, was faktisch eine Angebotsverknappung darstellt. Dadurch sind
aber fiir viele klassikbegeisterte Konzertbesucher in Berlin spontane Besuche kaum mdog-
lich oder die Karten entsprechend teuer. Alle anderen potenziellen Besucher, die nicht vor
Ort oder an ihren Ort gebunden sind, wie z.B. éltere Personen oder Familien, sind von dem
Angebot ginzlich ausgeschlossen.

Die Digital Concert Hall 16st genau diese Probleme: Als Streaming Portal kdnnen alle
Konzerte zu jeder Zeit und an jedem Ort erlebt werden, auch wenn die Berliner Philharmo-
niker ausverkauft sind. Der digitale Besucher kann sich zu jeder Zeit in das Konzept live
zuschalten. Die hochwertige Aufnahmequalitét sichert mit entsprechenden Abspielgerdten
im Wohnzimmer der digitalen Konzertbesucher ein besonderes Musikerlebnis. Mit heute
mehr als 600.000 registrierten Nutzern und 30.000 zahlende Abonnenten werden fast an
jedem Abend die Konzertbesucher bei Liveauftfithrungen verdoppelt. Die Berliner Philharmo-
niker konnten so neue (digitale) Besucher gewinnen und ihre Reichweite stark ausdehnen.

Ein Blick auf die Architektur des Geschiftsmodells lohnt, um im Folgenden die Beson-
derheiten des Digitalen herauszuarbeiten. Die Digital Concert Hall wurde Ende 2008 einge-
fiihrt und steht seit dem als Streaming Portal fiir die Auffiihrungen der Berliner Philharmo-
niker bereit. Hinter dem Claim auf der Startseite ,,Hier spielen wir nur fiir Sie“ steht das
Wertversprechen fiir den Besucher zu jeder Zeit auf seinen ausgewéhlten Gerdten — ,,Auf
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dem Fernseher, Computer, Tablet oder Smartphone.” — live spielen oder Aufnahmen aus
dem Archiv zeigen zu konnen.

Dieses Wertversprechen erforderte fiir die Wertschdpfungsarchitektur besondere techni-
sche Investitionen, fiir die sie Panasonic als Technologiepartner und die Deutsche Bank als
Hauptsponsor gewinnen konnten (0.V., 2008). Fiir die Digital Concert Hall wurde der Kon-
zertraum mit der neuesten Kameratechnik ausgestattet, um hochwertige Konzertproduktio-
nen in 4K-Auflosung durchfithren zu konnen. Fiir die Rezeption im Wohnzimmer und
unterwegs wurden besondere Regie und Produktionsformate entwickelt, um das Musiker-
lebnis hautnah empfinden zu kénnen. Wiahrend der Besucher in der Berliner Philharmonie
die Atmosphére live aber von einem festen Platz aus erleben kann, wird der digitale Besu-
cher durch die Regie und hochwertige Produktion sehr dicht an die Musiker und ihre In-
strumente herangefiihrt (0.V. 2015b). Dieses Produkt ist die Voraussetzung dafiir, dass der
digitale Besucher mit entsprechenden Endgeriten sein Wohnzimmer in einen Konzertsaal
verwandeln kann.

Das Digitale an diesem Geschiftsmodell ist zwar auch in dem Produkt, der 4K Konzert-
produktion, zu finden. Zu einem digitalen Geschiftsmodell wird dies aber erst durch den
Vertrieb der Konzerte {iber ein Streaming Portal, das hohe Zugriffszahlen aushalten kann
und schnell skalierbar ist. Erst diese digitale Technologie erlaubt es, potentiell jeden klas-
sikbegeisterten Besucher zu erreichen und ihn an jeder Live-Auffiihrung teilhaben zu las-
sen. Chris Anderson nennt dieses Geschéftsmodell eine Variante des Long Tail (Anderson
2009b). Die Entkopplung vom Standort erweitert die Reichweite um ein Vielfaches durch
ortsunabhingige Teilnahme an den Live-Auffiihrungen. Das umfangreiche Archiv entbin-
det von der Zeit und ermdglicht einen stédndigen Zugriff auf alle hinterlegten Aufnahmen.
Auf diesem Wege werden die historischen Archivaufnahmen von Herbert von Karajan aus
den 60er und 70er Jahren fiir Abonnenten wieder zugénglich gemacht und am Long Tail ein
zentrales Element eines digitalen Geschéftsmodells.

Das Ertragsmodell wurde ebenfalls fiir dieses Geschéftsmodell angepasst. Hier zahlt man
nicht wie gewohnlich pro Konzert sondern per Flatrate. Auch wenn die Digital Concert
Hall die Flats als Tickets oder im Abo verkaufen und damit noch semantisch der analoge
Welt anheften, so verkaufen sie faktisch wochentliche, monatliche oder jahrliche Flats
angeglichen an Handyvertridge. Durch diese Flatrate konnen die digitalen Konzertbesucher
teilhaben an allen Live-Auffilhrungen oder im Archiv alle gesendeten oder fiir das
Streaming nachbearbeiteten Aufnahmen wiederholt erleben. Eine 30 Tagesflat kostet 19,90
EUR und damit weniger als die giinstigste Platzkarte in der Philharmonie (0.V., 2018b).
Schon heute nehmen dieses Angebot viele digitale Besucher wahr, die sich keinen regelma-
Bigen Besucher in der Philharmonie hétten leisten kdnnen. Aus einer betriebswirtschaftlich
Sicht ist dies allein durch ein digitales Geschiftsmodell moglich und es sichert zugleich
nachhaltig die Verbreitung der klassischen Musik und damit am Ende auch die Bundesfor-
derung des Orchesters.

Der Erfolg von Long Tail Geschiftsmodellen ist stark mit der Digitalisierung verbunden.
Erst diese ermoglicht jeden potentiellen Kunden unabhéngig von Ort und Zeit zu erreichen.
Eingedenk dessen machen Vertriebsplattformen wie z.B. Amazon mittlerweile mehr Um-
satz durch die vielen Produkte entlang des Long Tail als mit den wenigen Top Sellers im
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Programm (vgl. Anderson, 2009b). Hier liegt ein grofles Potential fiir den Kultursektor, in
dem Nischenprodukte durch groie Reichweiten erfolgreich vermarktet werden kénnen.

4 Zusammenfiihrung und Ausblick

Die empirischen Fallbeispiele erlauben wichtige Einblicke in die Potentiale digitaler Ge-
schiftsmodelle fiir den Kulturbereich. In beiden Fillen lésst sich nicht nur ein dkonomi-
scher Mehrwert fiir die Kulturinstitution erzeugen, sondern es entsteht gleichzeitig ein — an
das eigentliche Programm angepasstes — Angebot, durch das eine zusétzliche Profilierung
der jeweiligen Einrichtung moglich ist. Sicherlich ist es nicht ohne weiteres moglich, die
hier vorgestellten digitalen Geschéftsmodelle einfach auf andere Institutionen zu iibertra-
gen. So verfiligen nicht alle Museen iiber eine so hochkaritige Sammlung wie das Rijksmu-
seum, um ein dhnliches Angebot “for free” etablieren zu konnen. Auch die Berliner Phil-
harmoniker diirften angesichts ihres Renommees und ihrer Lage in der Hauptstadt Berlin
liber bessere Startbedingungen fiir digitale Geschéftsmodelle verfiigen.

Daran ankniipfend mag es den groBeren Institutionen leichter fallen, sich mit digitalen
Geschéftsmodellen zu beschéftigen und diese in ihrem Betrieb durchzusetzen. Dennoch ist
die Auseinandersetzung mit digitalen Geschiftsmodellen fiir alle Kultureinrichtungen we-
sentlich, da die Neuausrichtung des eigenen Programmangebots im digitalen Zeitalter eine
Pflichtaufgabe wird, um sich erfolgreich den dndernden Marktbedingungen und Kundenbe-
diirfnissen anzupassen.

4.1 Implikationen fiir Kultureinrichtungen und Kulturpolitik

Die hier vorgestellten Fallbeispiele dienen als Inspirationsquelle, da diese ein generelles
Verstidndnis von den Moglichkeiten einer Erweiterung des eigenen Programms liefern.
Dieser Logik folgend wird es immer wichtiger, dass sich die Beschéftigten in den Kultur-
einrichtungen intensiv mit dem eigenen institutionellen Selbstverstindnis auseinanderset-
zen, die Qualititen und Ankniipfungspunkte der eigenen Programmatik analysieren, um
neue Wege der Aufgabenwahrnehmung im Kontext gesellschaftlicher Verdnderungen zu
beschreiten. Insbesondere die Anpassung an den digitalen Wandel mit den damit verbunde-
nen verdnderten Rezeptionsgewohnheiten beim Publikum kann nicht planméiBig erfolgen,
sondern bedarf eines langsamen Austarierens der eigenen Moglichkeitsstrukturen. Dement-
sprechend ist die Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle immer auch mit dem Risiko des
Scheiterns verbunden, da es keine Garantie fiir einen Erfolg beim Publikum gibt. Vielleicht
ist gerade diese Unklarheit der Bediirfnisse und Erwartungen des Publikums mit dem Risi-
ko des Verlustes wichtiger Ressourcen einer der Griinde, weshalb der 6ffentlich finanzierte
Kulturbetrieb insgesamt zuriickhaltend auf die sich verdndernden Umweltbedingungen im
Kontext der Digitalisierung reagiert. Nur sehr zogerlich breitet sich im Kontext der digita-
len Transformation das Bewusstsein aus, dass der Kultursektor mit der Bereitstellung digi-
taler Formate mehr Erlose generieren und dadurch sogar ein erweitertes Programm fiir neue
Zielgruppen und eine grofere Aufmerksamkeit ermdglichen kann.
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Die Distanzierung von marktfahigen Modellen diirfte sicherlich auch mit der Forderkul-
tur zu tun haben. Die 6ffentliche Férderung dessen ,,was es schwer hat“, ist indirekt eine
Form der Marktdistanzierung, die sich in der Mentalitdt der Kulturschaffenden durchgesetzt
hat. Es gibt wenig politisch-gewollte Anreize bei den Fordernden, dass die geforderten
Kulturbetriebe zusitzliche Mittel durch eine Erhéhung der Eigeneinnahmen realisieren
sollen. Problematisch sind nicht nur die vorherrschenden Forderkulturen (insbesondere in
Deutschland). Es existieren nach wie vor kritische Stimmen, die in den digitalen Angeboten
einer Kultureinrichtung eine Gefahr fiir das klassische Kulturangebot der eigenen Kultur-
einrichtung sehen. Diese Kritik scheint allerdings unberechtigt, da die digitale Présentation
eines Kulturangebots das Interesse an Kunst und Kultur noch steigern diirfte. Die digitalen
Formate sind in vielerlei Hinsicht eher als Zusatzangebot zu verstehen, mit denen das Port-
folio erweitert werden kann, um die Reichweite der Einrichtung zu erhohen. Es scheint
notwendig zu sein, den — in den deutschen Kultureinrichtungen oft noch vorherrschenden
Glauben — an die Konkurrenz durch das Digitale zu entkriften, um ein Bewusstsein fiir die
Potentiale digitaler Geschéftsmodelle moglich zu machen. Anhand der vorgestellten Fall-
beispiele ldsst sich zeigen, dass trotz der im Vorfeld diskutierten Barrieren die Anwendung
neuer Formate mdglich sein kann, wenn die richtigen Weichenstellungen innerhalb der
Kultureinrichtung und der Kulturpolitik vorgenommen werden.

4.2 Fazit und Ausblick

Sicherlich ist das Feld der digitalen Geschéftsmodellentwicklung noch relativ jung, so dass
das Verstdndnis der damit verbundenen Mdoglichkeiten und die Anpassung der bestehenden
Prozesse und Strukturen seine Zeit bendtigt. Dennoch macht dieser Beitrag deutlich, dass
die bewusste Auseinandersetzung mit den Potentialen der digitalen Geschéftsmodelle eine
Vielzahl positiver Implikationen fiir Kultureinrichtungen bietet. Dieser Logik folgend ist
die Anpassung an die Digitalisierung ldngst mehr Pflicht als Kiir. Es geht nicht mehr um
das ,,0b“, sondern vielmehr um das ,,wie*.

Da den Akteuren im Kulturbetrieb aufgrund vorherrschender Kulturen der Marktkritik
bzw. -distanzierung das unternehmerische Handeln oftmals schwer féllt, scheint es eine
dringende Notwendigkeit, die Steigerung der Einnahmen zumindest teilweise zu einer poli-
tischen Forderung zu erheben. Damit ist nicht gemeint, dass die Mittel zugunsten eigen-
stindiger Einnahmen gekiirzt werden. Vielleicht wiére es ein Anreiz, selbststéndig generier-
te Mittel durch Sonderzahlungen zu honorieren oder zumindest die Uberschiisse bei den
Kulturbetrieben zu lassen.

Grundsitzlich ist die Modernisierung der Kulturinstitutionen durch digitale Geschéfts-
modelle auch eine Frage der Haltung und des Wissens der Fiihrungskrifte bzw. der Ge-
samtbelegschaft des Kulturbetriebs. Fiir die Adaption und Weiterentwicklung digitaler
Strategien bedarf es durchaus einen bewussten Umgang mit neuartigen Managementmetho-
den. Die Neuausrichtung der eigenen Angebotsstrukturen ldsst sich am ehesten in wenig
hierarchischen Organisationen durchsetzen, in denen nach Moglichkeit kleine, interdiszip-
lindre Teams nach alternativen Handlungsoptionen suchen. Es geht darum, die alltédglichen
Routinen der Aufgabenwahrnehmung zumindest teilweise zu iiberwinden, um innovative
Losungen (nicht nur im Sinne von digitalen Geschiftsmodellen) moglich zu machen. Digi-
tale Geschiftsmodelle bieten vielseitige Potentiale, ein innovatives und marktorientiertes
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Kulturangebot zu schaffen und ermdglichen, dass sich Kultureinrichtungen trotz sich &n-
dernden Kundenanforderungen und Rahmenbedingungen erfolgreich etablieren und unab-
héngig agieren kdnnen.
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