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ZUSAMMENFASSUNG

Anlass und Vorgehen

Die Fiihrung und Steuerung von Museen steht vor verschiedenen Herausforderungen und Verdnderun-
gen gegeniiber. Organisation, Philosophie und Instrumente der Museumsfiihrung wurden bisher kaum
wissenschaftlich untersucht. Insbesondere die Art und Weise, wie Museen gesteuert werden, stand
bislang nicht im Fokus der Forschung.

Der vorliegende Bericht setzt an dieser Liicke an und verfolgt das Ziel, die Steuerung von Museen in
Zeiten wachsender Anspriiche und Herausforderungen herauszuarbeiten. Dazu wurde eine empirische
Erhebung durchgefiihrt, in der die Verwaltungsleiter von 397 gréBeren Museen in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz befragt wurden. Die Riicklaufquote betrug 45%.

Einsatz von Management- und Steuerungsinstrumenten

Im Ergebnis der Befragung stellte sich heraus, dass die Mehrheit der Museen bereits auf Basis von
modernen Management- und Steuerungsinstrumenten, wie z.B. strategische Planung, interne Budge-
tierung, kaufménnische Buchfiihrung, Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) und Leistungskennzahlen
arbeitet. Es werden nicht nur Instrumente, die mit relativ geringem Aufwand und Kosten eingeflihrt
werden kdnnen, verwendet, sondern auch jene, deren Einfiihrung bzw. Anwendung erhebliche Ver-

dnderungen mit sich bringen.

Eine Mehrzahl der Instrumente wird aus eigenen Bestrebungen und nicht aufgrund externer Vorgaben
von Trégern oder rechtlicher Anforderungen eingefiihrt. Zudem besitzt die Mehrheit der Museen bereits
mehr als zwei Jahre Erfahrung mit der Anwendung zentraler Instrumente. Moderne Steuerungsinstru-
mente konnen in den Museen bereits als weitestgehend etabliert gelten.

Allerdings werden die Instrumente nicht immer in sinnvollen Kombinationen verwendet. So berichtete
nur knapp mehr als die Halfte der Befragten, die kaufmannische Buchfiihrung in Verbindung mit der
Kosten- und Leistungsrechnung zu nutzen. Sogar nur ein Viertel verwendet fiir seine strategischen
Planungen systematische Analyseinstrumente, wie z.B. die SWOT- oder Szenario-Analyse. Immerhin
kombiniert knapp die Halfte der Museen die interne Budgetierung mit internen Zielvereinbarungen und
Leistungskennzahlen und erfiillt damit die Voraussetzungen an eine moderne Kontraktsteuerung. Die

sinnvolle und zweckmaBige Kombination der Instrumente scheint insgesamt weiter ausbaufahig zu sein.

Als ein wichtiges Instrument wurde auch das Berichtswesen untersucht. Besonders interessiert an den
Daten aus dem Berichtswesen sind die Museumsdirektoren und Verwaltungsleiter und weniger interne
oder externe Aufsichtsgremien. Die Berichte scheinen damit weniger eine Rechenschaftsfunktion zu

erfiillen und werden stattdessen starker fiir eine systematisch-informierte interne Steuerung durch die

Museumsfiihrung verwendet.
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Zufriedenheit mit Management-
und Steuerungsinstrumenten

Die Museen sind mit der Mehrheit der Management- und Steuerungsinstrumente, die sie verwenden,
zufrieden. Unterschiede bei der Zufriedenheit resultieren z.B. aus sinnvollen Kombinationen der
Instrumente. So sind jene Verwaltungsleiter mit der kaufméannischen Buchflihrung und der Kosten- und
Leistungsrechnung am zufriedensten, die beide Instrumente gemeinsam einsetzen. Ebenfalls zeigen
sich jene Verwaltungsleiter zufriedener, die sich aus eigenen Bestrebungen dazu entschlossen, moderne
Management- und Steuerungsinstrumente einzufiihren. Auch eine betriebswirtschaftliche Vorbildung
wirkte sich positiv auf die Zufriedenheit aus. Die relativ hohe Zufriedenheit mit den Instrumenten wird
als Indiz fiir deren ZweckmaBigkeit interpretiert, um die Steuerung der Museen zu verbessern.

Steuerung und Strategie in Museen

Auch Museen setzen auf verschiedene Strategien. Die diesem Bericht zugrunde liegende Umfrage zeigt,
dass es die wichtigste Strategie flir Museen ist, Verdnderungen selbst aktiv zu gestalten. Dabei setzen
die Museen weniger auf planungsorientierte Ansdtze des strategischen Managements, die auf einem
logisch-rationalen Vorgehen mit Pldnen und Evaluationen aufbauen, und starker auf schrittweise,

evolutiondre Verdnderungen.

Erklarungsfaktoren fiir die Verwendung
von Management- und Steuerungsinstrumenten

Im Rahmen der Studie wurde untersucht, inwieweit bestimmte Faktoren dazu fiihren, dass Museen
vielfaltigere Steuerungs- und Managementinstrumente als andere verwenden. Museen, die viele
Instrumente verwenden,
e setzen auf planungsorientierte Ansdtze des strategischen Managements, d.h. sie gehen logisch-
rational bei der Entwicklung ihrer Strategien vor,
e werden von Verwaltungsleitern gemanagt, die einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund und
viel Erfahrung mit dem Management von Kultureinrichtungen besitzen,
e sehen ihren Trager als Kontrollinstanz an,
e sind tendenziell groB (ausgedriickt in Finanzvolumen, Anzahl von Besuchen und Beschiftigten-
zahl) und
e befinden sich tendenziell in Osterreich oder der Schweiz.

Keinen Einfluss auf die Arbeit mit modernen Managementinstrumenten haben dagegen
e die Art des Tragers, d.h. ob der Trager der Bund, die Lander, die Kommunen oder Private sind,
® eine partnerschaftliche Rolle des Tragers, d.h. wenn dieser vom Museum als Partner angesehen

wird,
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® die Zuschussquote sowie

e die strategische Ausrichtung der Museen.

Konsequenzen fiir die Praxis und Ausblick

Der Einsatz verschiedener Management- und Steuerungsinstrumente ist in Museen inzwischen weit
verbreitet. Die Ergebnisse der Umfrage zeigen aber auch Optimierungspotenzial. Dabei stellt sich einer-
seits beispielsweise die Frage nach der komplementadren Kombination verwendeter Steuerungs- und
Managementinstrumente. Andererseits haben sich auch Unschéarfen bei der analytischen Fundierung der

strategischen Planung ergeben.

Mit der vorgelegten Studie wurde eine interessante Ausgangsstudie zum Stand des Museumsmanage-
ments in Deutschland, Osterreich und der Schweiz vorgelegt. Neben ersten grundlegenden Erkennt-
nissen deutet diese Studie vor allem auf weiteren Untersuchungsbedarf, insbesondere hinsichtlich

qualitativer Aspekte der Steuerung hin.

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG
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1 EINLEITUNG

Was sind die zentralen Anforderungen fiir das Management von Museen in den néchsten Jahren? Wie
reagieren Museen auf Verdnderungen in ihrer Umwelt? Welche Instrumente werden eingesetzt, um die
Museen zu steuern? Gerade fiir Museen als Einrichtungen an der Schnittstelle zwischen Vergangenheit,
Gegenwart und Zukunft ist die Frage der Zeitgem&Bheit, Aktualitdt und Zukunftsfahigkeit von groBer
Bedeutung. Jenseits der Ausstellungsinhalte gilt dies z.B. fiir Ausstellungs- und Vermittlungskonzepte,
wie auch fiir die Nutzung neuer moderner Medien. Die Verwaltungen von Museen waren bisher in
Wissenschaft und Praxis jedoch weniger Gegenstand der Betrachtung. lhre Organisation, Philosophie
und Instrumente wurden bisher kaum einer qualitativen oder quantitativen Betrachtung unterzogen.
Adjektive wie ,modern" standen hierbei schon gar nicht im Fokus der Bewertung. Doch welche Ma-
nagement- und Steuerungsinstrumente unterstiitzen die operativen und strategischen (Entscheidungs-)
prozesse in Museen? Was erklart, warum einige Museen starker auf moderne Management- und
Steuerungsinstrumente setzen als andere? Diesen Fragen widmete sich im Sommer 2011 eine Umfrage,
an der ca. 400 Museumsverwaltungen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz teilgenommen
haben. Schwerpunkt dieser Umfrage war die Anwendung von modernen Management- und Steuerungs-
instrumenten sowie die Philosophie der Steuerung und Strategiebildung in den Museen.

Dieser Bericht stellt die Ergebnisse der Umfrage dar. Nachdem in den folgenden Kapiteln zundchst die
Anforderungen an ein modernes Museumsmanagement verdeutlicht werden, wird die Methodik der
Umfrage dargestellt und einige Merkmale der befragten Museen erldutert. Darauf aufbauend werden
die zentralen Ergebnisse der Umfrage vorgestellt. Es wird beschrieben, welche Herausforderungen

die Museen haben, wie sie ihre Stirken einschatzen, wie sie mit Strategien umgehen und welche
Management- und Steuerungsinstrumente sie einsetzen. AbschlieBend wird dieser Bericht die Frage
untersuchen, warum bestimmte Museen vermehrt Management- und Steuerungsinstrumente einsetzen

als andere.

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG



2 ANFORDERUNGEN AN EIN
MODERNES MUSEUMSMANAGEMENT

Um das kulturelle Erbe auf Dauer sammeln, bewahren, erforschen und vermitteln zu kénnen, riicken
in Museen moderne Steuerungsinstrumente zunehmend in den Fokus. Warum ist der Bedarf an Steue-

rungsinstrumenten gerade fiir Museen gestiegen?

Die leeren Staatskassen zwingen Museen dazu, den Umgang mit ihren finanziellen Ressourcen zu
optimieren. Diese Budgetrestriktionen werden durch die zunehmende Konkurrenz um 6ffentliche Gelder
verscharft. Immer mehr Museen, aber auch andere Einrichtungen mit Bildungs- oder Unterhaltungs-
anspruch stehen im Wettbewerb um die immer knapperen Mittel 6ffentlicher und privater Geldgeber.
Aber nicht nur der ,Markt fiir das Geld" ist flir die Museen im Umbruch’. Auch Zeit, Aufmerksamkeit
und Geld der Besucher sind harter umkdmpft denn je. Die Bedirfnisse und Erwartungen ihrer Kunden -
der Besucher? - befinden sich im Wandel. Digitalisierung, Eventisierung und ein wachsender Markt an
Alternativangeboten haben die Zielgruppe der Museen gepragt und zwingen diese zum Umdenken. Wie
koénnen die Museen angesichts des Balanceakts zwischen Ressourcendeckung, Kundenorientierung und
Wahrung ihres Kulturauftrages nachhaltig bestehen? Der Einsatz spezifischer Steuerungsinstrumente
scheint fiir viele Museen die Antwort auf diese Frage zu sein.

Aufgrund zahlreicher Besonderheiten stellt die betriebswirtschaftliche Steuerung der Kultureinrichtung
Museum eine besondere Herausforderung dar. Was sind diese Faktoren, die die Steuerungsanforderun-
gen an ein Museum so besonders machen?

Das Museum sieht sich mit einer Vielfalt inhaltlicher Ziele konfrontiert, die es zu erfiillen hat. Der
Aufgabenkanon Sammeln - Bewahren - Forschen - Vermitteln verdeutlicht diese mehrdimensionale
Zielstruktur. Diese inhaltlichen Ziele (ICOM-Ziele) machen den Kern und das Wesen des Museums aus.
Aus ihnen leiten Museen ihre gesellschaftliche Daseinsberechtigung und damit auch ihren &ffentlichen
Férderanspruch ab. Gleichzeitig gewinnen finanzielle Ziele als Rahmenbedingung fiir das kulturelle

Handeln immer mehr an Bedeutung.

Aber nicht nur die Zielvielfalt ist im Museumsbereich besonders groB, auch aus ihrer besonderen
Positionierung an der Schnittstelle zwischen Markt und 6ffentlichem Sektor ergibt sich fiir die Museen
ein erheblicher mehrdimensionaler Steuerungsbedarf. So erfolgt die Finanzierung der Museumsarbeit
aus sehr unterschiedlichen Quellen: Wahrend 6ffentliche Mittel des Tragers an Bedeutung verlieren,
werden Gffentliche und private Drittmittel (z.B. Stiftungsgelder, Spenden, Sponsoring) immer wichtiger.
Gleichzeitig steigt die Relevanz der selbst erwirtschafteten Einnahmen. Diese Verschiebung hat auch
Konsequenzen fiir die Aufgabenstruktur in den Museen, insbesondere in der Verwaltung. Wéhrend bis-
her Aufgaben wie die kamerale Einnahmen- und Ausgabendokumentation und -liberwachung oder die
Kontrolle des Stellenplans im Vordergrund standen, sind die Aufgaben inzwischen deutlich vielféltiger.

Es gilt, Mittel aus unterschiedlichen ,Topfen" zu akquirieren, den verdnderten und meist sehr unter-

1 Siehe beispielsweise Wiese/Wiese (1994) und Wiese/Wiese (1996).
2 Indieser Studie wird zur Erhdhung der Lesbarkeit jeweils die ménnliche Form verwendet. Es sind aber selbstver-
stéandlich jeweils beide Geschlechter gemeint.
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schiedlichen Anforderungen und Rechenschaftspflichten privater und dffentlicher Geldgeber Rechnung

zu tragen und eine Vielzahl unterschiedlicher Arbeitsvertrdge zu verwalten.

Aus der beschriebenen Ziel- und Finanzierungsvielfalt ergeben sich vielfaltige Anspruchsgruppen, denen
das Museum mit seiner Arbeit gerecht werden muss. Neben den Besuchern, dem Trdger und weiteren
6ffentlichen und privaten Geldgebern, zdhlen hierzu z.B. die eigenen Mitarbeiter, die Bewohner der
Region, Ehrenamtliche und andere (wissenschaftliche) Partner. Sie alle stellen Anforderungen an die
Museumsarbeit und ihre Perspektive ist bei der Steuerung des Museums zu beriicksichtigen. Sie alle
definieren damit Handlungsfelder fiir das Museumsmanagement.

Grundsatzlich sind fiir das Management von Museen zwei Fragen zu beantworten:
1. Wie kann ein Museum seine inhaltliche Ausrichtung so festlegen, dass es optimal seine Auf-
gaben verfolgen kann?
2. Mit welchen Instrumenten kann ein Museum seine Aufgaben angesichts der immer engeren
(finanziellen und personellen) Rahmenbedingungen weiterhin nachhaltig erfillen?

Zur Festlegung der inhaltlichen Ausrichtung ist in erster Linie eine stringente Analyse, Planung und
Festlegung einer Strategie, also eines Musters dhnlich gerichteter Handlungen und Entscheidungen
im gesamten Museum erforderlich. Setzt das Museum seinen Arbeitsschwerpunkt auf Forschung oder
Vermittlung? Will es in erster Linie Kinder und Schulklassen oder Senioren mit seinem museums-
padagogischen Programm ansprechen? In welchem AusmaB will das Museum bei seiner Prasentation
auf Neue Medien setzen? Solche und dhnliche Fragen stellen sich viele Museen in dieser Phase der
Strategiefindung. Die Art und Weise sowie der Umfang, in dem zur Beantwortung solcher Fragen
strategische Planungs- und Analyseinstrumente eingesetzt werden, ist sehr unterschiedlich und von

diversen Faktoren abhéngig.

Zur Beantwortung der Frage, wie Museen in einem immer engeren finanziellen Umfeld weiter
erfolgreich agieren kénnen und dabei die inhaltlichen Strategien bestmdglich umgesetzt werden,
werden immer hdufiger betriebswirtschaftliche Management- und Steuerungsinstrumente fiir die
interne Steuerung eingesetzt®. Diese umfassen neben den typischen kaufmannischen Instrumenten,
wie kaufmidnnische Buchfiihrung oder die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR), hdufig weitere
Controllinginstrumente, wie eine interne Budgetierung oder personalwirtschaftliche Hilfsmittel, wie
z.B. ein Personalverwaltungssystem mit Personalkostencontrolling. Ihr Einsatz hat oft unterschiedliche
Hintergriinde und ist in unterschiedlichem MaB erfolgreich. Die Instrumente kénnen bei zweckmaBiger
Konzeption und zielgerichtetem Einsatz helfen, die Gelder so einzusetzen, dass gemaf der inhaltlichen
Schwerpunktsetzung - der Strategie - des jeweiligen Museums der groBtmdgliche Nutzen daraus
generiert werden kann. Gemeinsam haben all diese Instrumente jedoch auch, dass selbst mit Hilfe des
ausgefeiltesten Instrumente-Kanons absolut nicht mehr finanzielle Mittel fiir die Museumsarbeit zur
Verfiigung stehen.

3 Siehe Rump (2001) und Hartz (2009).
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Fiir Museen sind aufgrund ihrer Spezifika die Chancen durch die Nutzung betriebswirtschaftlicher

Instrumente besonders groB. Die vorliegende Umfrage zum Museumsmanagement beleuchtet, wie
diese Potenziale derzeit genutzt werden und von welchen Faktoren der Einsatz von Steuerungs- und
Managementinstrumenten abhéngig ist.

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG 11
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3 METHODIK UND STICHPROBE

Zur Analyse der dargestellten Thematik wurden von Juni bis August 2011 die Verwaltungsleiter von
Museen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz zu Themen der Museumssteuerung befragt. Die

Befragung konnte online auf einer Website aufgerufen und anonym ausgefiillt werden.

Die Studie umfasste alle Museen in 6ffentlicher, privater und gemischter Tragerschaft. Um die GrofBe
der Studie im Rahmen zu halten und eine bessere Vergleichbarkeit zu ermdglichen, wurde auf die
Befragung von Galerien und Heimatmuseen sowie auf kommunal, privat oder gemischt &ffentlich-privat
getragene Museen in Stddten unter 50.000 Einwohnern weitestgehend verzichtet. Dadurch stellen die
befragten Museen kein Abbild der Museumslandschaft in Deutschland, Osterreich und der Schweiz dar,
welche durch viele kleine Museen, hdufig in Tragerschaft von Vereinen geprdgt ist. Diese Einschrankung
ist dennoch zweckmaBig, da diese vielen kleinen Museen in der Regel nicht liber eine MindestgréBe
verfligen, fiir die der Einsatz von Managementinstrumenten relevant wire (weil sie z.B. ehrenamtlich
betrieben werden). Der Fokus dieser Studie liegt daher auf groBere Museen, fiir die der Einsatz von

Management- und Steuerungsinstrumenten eine Unterstiitzung sein kann.

Insgesamt wurden 397 Museen angeschrieben. Der Fragebogen wurde an die Verwaltungsleiter der
Museen adressiert, da sie als Hauptverantwortliche fiir die abgefragten Steuerungsinstrumente agieren
und gleichzeitig den notigen Uberblick tiber strategische Fragen besitzen. Sie sind Bindeglied zwischen
der Flihrung und der Mitarbeiterschaft in Museen und nehmen bei der Einflihrung und Anwendung von
Managementinstrumenten eine Schliisselrolle ein. In kleineren Museen, in denen keine vergleichbare
Position vorhanden war, wurde der Fragebogen an den Museumsleiter versandt.

Die Verwaltungsleiter sollten im Rahmen der Befragung Angaben dazu machen, wie intensiv bestimmte
Management- und Fiihrungsinstrumente in ihren Museen angewendet werden und durch welche

Rahmenbedingungen ihre Arbeit beeinflusst wird.

Die Riicklaufquote betrug 45% und ist als hoch zu bewerten. Der GroBteil der Antworten stammt aus
Deutschland (87%). Aus Osterreich und der Schweiz kamen jeweils 8% bzw. 5% der Antworten. Die
Verteilung des Riicklaufs entspricht damit ungefahr der Anzahl der vorhandenen Museen in den drei
Landern.

Im Folgenden soll zunichst ein Uberblick iiber die Merkmale der beteiligten Museen, wie die Beschif-
tigtenzahl, die Anzahl der Besuche pro Jahr, das jahrliche Haushaltsvolumen oder die Trdgerschaft der

befragten Museen gegeben werden.

Die groBte Gruppe der Museen (31%) sind Klein- und Kleinstmuseen mit weniger als 20 Beschaftigten.
Sie werden dicht gefolgt von der Gruppe mit 20 bis 50 Beschiftigten (29%). In der Mehrheit der be-
fragten Museen sind also 50 oder weniger Beschaftigte angestellt, wie in Abbildung 1 verdeutlicht wird.
Den zweiten groBen Block (22%) bilden die Museen mit 51 bis 100 Mitarbeitern. Eine Beschiftigten-
anzahl von mehr als 100 Mitarbeitern liegt nur bei ca. 18% der Museen vor. Davon haben 8% zwischen
100 und 150, 5% zwischen 150 und 200 und weitere 5% liber 200 Mitarbeiter.

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG



Abbildung 1: Anzahl der Beschaftigten®
> 200
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Drei Viertel der befragten Museen weisen jahrlich zwischen 25.000 und 50.000 Besuche auf. Circa 40%
aller Museen werden 100.000- bis 500.000-mal im Jahr besucht. Wie Abbildung 2 verdeutlicht, sind
Museen mit weniger als 25.000 Besuchen ebenso in der Minderheit, wie jene mit mehr als 500.000 Be-
suchen (19% bzw. 7%).

Abbildung 2: Gesamtbesuche pro Jahr
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Relativ groBe Unterschiede zeigen sich beim Gesamthaushaltsvolumen der Museen. Das Haushalts-
volumen umfasst alle den Museen verfligbaren Mittel und beinhaltet unter anderem den Zuschuss des
Tragers, Drittmittel sowie selbst erwirtschaftete Ertrage. Zur Verbesserung der Ubersichtlichkeit wurden
die Museen entsprechend ihres Finanzvolumens zu fiinf Gruppen zusammengefasst. In Abbildung 3 ist
ersichtlich, dass sich die Museen relativ gleichmaBig in diese fiinf Gruppen verteilen. 16% der teilneh-

4 Die Fallzahl zwischen den einzelnen Auswertungen in diesem Ergebnisbericht variiert, da einzelne Fragen in der
Umfrage ausgelassen werden konnten.
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menden Museen besitzen ein Haushaltsvolumen von weniger als einer Million Euro, 22% zwischen einer
und zweieinhalb Millionen, 23% zwischen zweieinhalb und fiinf Millionen und weitere 20% zwischen
fiinf und zehn Millionen Euro. Immerhin verfiigen 18% liber mehr als zehn Millionen Euro im Jahr. 65%
der Museen verfligen demnach Gber einen jahrlichen Gesamthaushalt zwischen einer Million und zehn
Millionen Euro.

Abbildung 3: Gesamthaushaltsvolumen pro Jahr
> 10 Mio

5 - 10 Mio

2,5 - 499 Mio 23%

1-2,49 Mio

22%

<1 Mio

n=122 0% 5% 10% 15% 20% 25%
Aufschlussreich ist auch eine Betrachtung der Zuschussquote, also dem Anteil der Zuschiisse des Tragers
am gesamten Haushaltsvolumen. Einen Uberblick hieriiber bietet Abbildung 4. Es zeigt sich klar, dass die
Museen in ihrer Arbeit stark von Zuschiissen ihres Tragers abhdngig sind. Lediglich 14% der befragten
Museen erhalten einen Zuschuss von weniger als 50%.

Abbildung 4: Anteil des Zuschusses des Tragers am Gesamthaushalt

>75%

50-74 %

25-49 %

<25%

n=116 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

In Bezug auf die Tragerschaft der befragten Museen fallt auf, dass diese in groBer Mehrheit von Kom-
munen und Landkreisen (40%) sowie Lidndern bzw. Kantonen (35%) getragen werden (vgl. Abbildung 5).
Der Triger etwa jedes siebten Museums (14%) stellt eine Mischform zwischen Gffentlicher und privater
Tragerschaft dar, wahrend lediglich 6% von Privatpersonen oder Firmen getragen werden. Insgesamt
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betrdgt der Anteil der Museen in 6ffentlicher Tragerschaft (Kommunen, Landkreise, Linder/Kantone,

Bund) 81% und stellt somit die wichtigste Trdgerform dar.

Abbildung 5: Trager der Museen
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4 /ZENTRALE ERGEBNISSE

Im Folgenden werden zentrale Aspekte des Managements von Museen dargestellt: Zunédchst wird ein
Uberblick iiber die aus Sicht der Museen wichtigsten Herausforderungen fiir das Museumsmanagement
in den nichsten Jahren gegeben (4.1). AnschlieBend wird die Verbreitung verschiedener Management-
und Steuerungsinstrumente und die Zufriedenheit der Museen mit diesen Instrumenten thematisiert
(4.2). Auf diesen Erkenntnissen aufbauend, folgt im dritten Abschnitt ein ausfiihrlicherer Blick auf
einzelne Instrumente und auf das Berichtswesen der Museen (4.3). AbschlieBend werden Aspekte der
Strategie und Steuerung von Museen betrachtet (4.4).

4.1 Herausforderungen und Starken

Die groBten Herausforderungen fiir das Museumsmanagement (vgl. Abbildung 6) sehen die Befragten

im finanziellen Bereich, aufgrund sinkender 6ffentlicher Zuschiisse. Wie bereits bei den Angaben zur
Zuschussquote zu sehen war, stellen sinkende 6ffentliche Zuschiisse eine besondere Herausforderung dar.
SchlieBlich erhalten liber 85% der befragten Museen mehr als 50% ihrer Mittel von ihrem Trdger, welcher
in groBer Mehrheit eine 6ffentliche Kérperschaft ist. Die Anpassung an die Kundenbeddiirfnisse ist fiir die
Museen ebenfalls von besonderer Bedeutung. Auch die Vielfalt der Anspruchsgruppen und verénderte Re-
chenschaftspflichten werden in den nichsten Jahren als Herausforderungen fiir die Museen eingeschatzt,
wenn auch mit geringerer Wirkung als die zuvor genannten Faktoren. Die niedrigste Bedeutung messen
die Befragten der zunehmenden Konkurrenz zwischen den Museen zu. Bei diesem Faktor streuen die
Antworten auch am stérksten. Wahrend ein Drittel der Befragten der zunehmenden Konkurrenz zwischen
den Museen kaum bis wenig Relevanz zusprechen und ein Drittel von einer teilweisen Relevanz ausgeht,
sieht immerhin ein weiteres Drittel eine groBe bis sehr groBe Relevanz in dieser Herausforderung. Es ist
demnach in den nachsten Jahren die groBte Herausforderung fiir die Museen, trotz sinkender &ffentlicher

Zuschiisse ihre Angebote so zu gestalten, dass sie auf die Bedlirfnisse ihrer Besucher zugeschnitten sind.

Abbildung 6: Zentrale Herausforderungen fiir das Museumsmanagement in den néachsten Jahren

2 3 4 5

sehr relevant
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Weitere, in einer offenen Frage genannten, Herausforderungen deuten daraufhin, dass derzeit eine

Vielzahl von miteinander verzahnten Veranderungsprozessen stattfinden. So wurden von den Befragten
insbesondere der Personalbereich (vor allem fehlende Personalressourcen und steigende Personalkosten)
und die Notwendigkeit neuer und modernerer Ausstellungskonzepte genannt. Diese Themen kniipfen an
die bereits genannten zwei gréBten Herausforderungen an: Sinkende 6ffentliche Zuschiisse wirken sich
auch auf den Personalbereich aus und aufgrund der notwendigen Anpassung an die Kundenbediirfnisse
werden neue und modernere Ausstellungskonzepte notwendig.

Neben den zentralen Herausforderungen fiir die Museen wurde nach der Einschdtzung der Verbesse-
rungspotenziale bei der Erreichung der vier ICOM-Ziele® gefragt. Einen Uberblick iiber die Verteilung der

Antworten gibt Abbildung 7.

Abbildung 7: Ausgeschdpftes Potenzial nach Tatigkeitsbereichen

Ausstellen & Vermitteln 3,5
Sammeln 31
Bewahren 2,7
Forschen 2,7
n=174-177 1 2 3 4 5
Verbesserungspotenziale Potenzial
sind groB voll ausgeschopft

Die Befragten sehen die Stérken ihres Museums insbesondere in der Ausstellung und in der Vermittlung
von Inhalten (3,5). Dort haben sie ihr Potenzial am weitesten ausgeschopft. Beim Sammeln haben

sich die Museen eher durchschnittlich eingeschatzt (3,1). Am meisten Verbesserungspotenziale sehen
die Verwaltungsleiter in ihren Museen in den Bereichen Bewahren (2,7) und Forschen (2,7). Demnach
wird deutlich, dass die Museen versuchen, sich an den Kundenbediirfnissen zu orientieren und sich auf
den Bereich Ausstellen und Vermitteln zu konzentrieren. Gleichzeitig kann aber durch die mangelnde
Ressourcenausstattung nicht auf alle Ziele gleich intensiv hingearbeitet werden, sodass z.B. im Bereich
Forschung Verbesserungspotenzial entsteht.

5  Siehe International Council of Museums (2007).
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4.2 Management- und Steuerungsinstrumente

Management- und Steuerungsinstrumente unterstiitzen die betriebswirtschaftliche Steuerung von
Museen. Sie werden bei der Entwicklung von Strategien, bei der Uberpriifung der Zielerreichung, der
Festlegung von Zielen oder zur Weiterentwicklung der Organisation verwendet. Die Ergebnisse der Um-
frage zeigen, dass die meisten dieser Instrumente in einer Mehrzahl der Museen verwendet werden.

Abbildung 8 veranschaulicht, wie viel Prozent von den befragten Museen die verschiedenen Instrumente
einsetzen (Gesamtlange der Balken). Die Balken sind zudem zweigeteilt, um nach den Griinden der Ein-

fiihrung, bzw. der Anwendung der Instrumente zu unterscheiden. Der linke Teil des Balkens verdeutlicht,
fiir wie viel Prozent der Museen die Einfiihrung der Instrumente das Resultat externer Vorgaben ist. Der

rechte Teil der Balken zeigt dagegen an, fiir wie viel Prozent der Museen die Einflihrung der Instrumente
auf eigenen Bestrebungen basiert.

Abbildung 8: Verwendung einzelner Management- und Steuerungsinstrumente sowie Griinde fiir deren
Einflihrung

Strategische Planung

Leitbild
Interne Budgetierung
MaBnahmenplanung z. Strat.umsetzung
Kaufmannische Buchfiihrung
Vergleiche mit anderen Museen
Reorganisation
Interne Zielvereinbarungen
Kosten- und Leistungsrechnung
Leistungskennzahlen
Personalcontrolling
Zielvereinbarung mit Trager

Strat. Analyseinstrumente

|
n=147-172 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Balanced Scorecard

®externe Vorgaben eigene Bestrebungen

Die groBe Mehrheit der befragten Museen besitzt eine strategische Planung (87%), ein Leitbild (84%)
sowie eine interne Budgetierung (84%). Auch die meisten anderen Instrumente werden von einer gro-
Ben Mehrheit der Museen angewendet, z.B. kaufmédnnische Buchfiihrung (77%), Benchmarkings (77%),
interne Zielvereinbarungen (75%), Kosten- und Leistungsrechnung (70%) und Leistungskennzahlen
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(70%). Seltener verwendet werden dagegen strategische Analyseinstrumente (26%, z.B. SWOT- oder

Portfolio-Analyse) sowie die Balanced Scorecard (10%).

Die Griinde fiir die Einfiihrung von Instrumenten sind nur selten die Folge externer Vorgaben des
Tragers oder rechtlicher Vorschriften. Lediglich die Einfiihrung von drei Instrumenten (kaufménnische
Buchfiihrung, Zielvereinbarungen mit dem Tréger, Kosten- und Leistungsrechnung) ist die Konsequenz
externer Vorgaben. Bei weiteren drei Instrumenten (interne Budgetierung, Leistungskennzahlen, Perso-
nalcontrolling) halten sich die internen und externen Faktoren in etwa die Waage. Fiir die Einfiihrung
der acht iibrigen Instrumente waren eigene Bestrebungen ausschlaggebend.

Die Ergebnisse deuten auf eine relativ weite Verbreitung moderner Management- und Steuerungsinst-
rumente unter den Museen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz hin. Es ist wenig liberraschend,
dass die Einfiihrung von Instrumenten, wie der kaufmannischen Buchfiihrung oder Zielvereinbarungen
mit dem Trdger, eine Konsequenz rechtlicher Vorgaben bzw. externer Anspriiche war. Positiv féllt aller-
dings auf, dass die meisten Instrumente auf Bestreben der Museen selbst angewendet werden. Zudem
scheint diese Beobachtung nicht nur auf Instrumente zuzutreffen, die mit relativ geringem Aufwand
und Widerstand genutzt werden kénnen (Planung, Leitbild), sondern ebenfalls fiir jene, die tiefgreifende
organisationale Anderungen nach sich ziehen kénnen und Probleme aufdecken (Reorganisation, Bench-

marking, Analyseinstrumente).

Neben der Verwendung der verschiedenen Instrumente, ist die Zufriedenheit der Museen mit diesen
von besonderem Interesse. Diese kann als ein wichtiges Indiz fiir die Effektivitat der Instrumente und
deren Anwendbarkeit im Museumsbereich gewertet werden. Ist die Mehrheit der Museen mit einem
Instrument zufrieden, kann daraus geschlossen werden, dass dessen Einfiihrung die Steuerung von
Museen verbessert hat. Abbildung 9 veranschaulicht die Zufriedenheit mit den Instrumenten. Zunéchst
kann wieder an der gesamten Balkenldnge abgelesen werden (wie in Abbildung 8), wie viel Prozent der
Museen das Instrument anwenden. Der linke Teil des Balkens gibt dariiber hinaus an, wie viel Prozent
der Museen (im Verhaltnis zu allen Museen) mit dem Nutzen der Instrumente zufrieden oder sehr

zufrieden ist.®

6 Die Zufriedenheit wurde anhand der Frage ,Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit dem Nutzen der Instrumente,
die Sie bislang eingesetzt haben?" ermittelt. Die Skala hatte von fiinf Antwortméglichkeiten von nicht zufrieden (1)
bis sehr zufrieden (5). Die zufriedenen Museen haben entweder die Antwortmdéglichkeiten ,4" und ,5" angekreuzt.

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG
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Abbildung 9: Nutzung einzelner Management- und Steuerungsinstrumente und Anteil der zufriedenen

Nutzer

Strategische Planung

Interne Budgetierung

Leitbild

MaBnahmenplanung z. Strat.umsetzung
Kaufméannische Buchfiihrung
Reorganisation

Vergleiche mit anderen Museen
Interne Zielvereinbarungen
Kosten- und Leistungsrechnung
Leistungskennzahlen
Personalcontrolling
Zielvereinbarung mit Trager
Strat. Analyseinstrumente

Balanced Scorecard

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

n=147-172 Zufriedene Museen (an der Gesamtzahl) u Anteil der Museen, die das Instrument nutzen

Abbildung 9 zeigt gemischte Ergebnisse. Zundchst wird deutlich, dass die Instrumente, die am weitesten
verbreitet sind, auch die hochste Zufriedenheit erfahren. Fiir die ersten sechs Instrumente (von oben
nach unten gelesen) zeigt sich, dass mehr als die H3lfte ihrer Nutzer mit deren Anwendung zufrieden
ist. Bei den folgenden Instrumenten halten sich zufriedene und unzufriedene Nutzer ungefdhr die Waa-
ge. Die negativste Bewertung erfahren die externen Zielvereinbarungen mit den Tragern. Gleichzeitig ist
allerdings auch zu sehen, dass keines der Instrumente eine wirklich schlechte Bewertung bekommt.

Im Ergebnis wird deutlich, dass die Museen nicht mit einer bestimmten Art von Instrumenten zufriede-
ner sind. Insgesamt besteht eine relativ hohe Zufriedenheit sowohl mit strategischen Instrumenten, die
relativ leicht anzuwenden sind (Planung, Leitbild), als auch mit Instrumenten, deren Implementation

in der Regel einen hohen Aufwand erzeugt (kaufménnische Buchfiihrung, Reorganisation). Ebenfalls
konnen dhnliche mittlere Zufriedenheitswerte fiir verschiedene Instrumente, wie die Kosten- und Leis-
tungsrechnung, die interne Zielvereinbarungen oder die strategischen Analyseinstrumente beobachtet
werden. Um dennoch mdgliche Zufriedenheitsunterscheide besser herauszuarbeiten, wird im nachsten

Kapitel die Analyse der Instrumente verfeinert dargestellt.
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Der folgende Abschnitt soll dazu dienen, einige der oben aufgefiihrten Management- und Steuerungsin-

strumente vertiefend zu untersuchen. Zuerst wird ein detaillierter Blick auf ausgewahlte Management-
und Steuerungsinstrumente geworfen, bevor anschlieBend das Berichtswesen der Museen betrachtet

wird.

Zundéchst soll gezeigt werden, wie erfahren die Museen mit der Verwendung der Instrumente sind.
Daraufhin wird untersucht, inwieweit Museen Management- und Steuerungsinstrumente in gewinn-
bringenden Kombinationen verwenden. AbschlieBend soll diskutiert werden, ob bestimmte Rahmen-
bedingungen eine hohere Zufriedenheit mit den Instrumenten zur Folge haben.

Abbildung 10 illustriert, seit wie vielen Jahren bereits mit bestimmten Instrumenten in den Museen
gearbeitet wird. Dazu wurde unterteilt, wie viel Prozent der Museen, die mit den entsprechenden Inst-
rumenten arbeiten, diese seit ein bis zwei Jahren bzw. langer als zwei Jahre anwenden. Die Abbildung
verdeutlicht, dass ein GroBteil der Museen bereits seit mehr als zwei Jahren auf diese Instrumente setzt.
Deshalb kann bereits auf eine gewisse Erfahrung in Bezug auf die Verwendung geschlossen werden.
Allerdings bestehen kleinere Unterschiede zwischen den Instrumenten: Wahrend 75% der Museen
bereits seit mehr als zwei Jahren mit einer internen Budgetierung arbeiten, liegt dieser Anteil bei den
externen Leistungs- und Zielvereinbarungen erst bei 38%. Die externen Zielvereinbarungen scheinen
damit ein ,jlingeres" Instrument zu sein als die interne Budgetierung, welche bereits als voll etabliertes

Instrument gelten darf.

Anteil der Museen die ausgewdhlter Instrumente nutzen und Zeitpunkt der Einfiihrung
| | | |

Externe Leistungs- und
Zielvereinbarung mit Tragern

Personalcontrolling

Kosten- und Leistungsrechnung

Kaufmannische Buchfiihrung

Interne Budgetierung

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

n= 156-159 m seit 1-2 Jahren Seit mehr als 2 Jahren

90% 100%
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Bislang wurde der Einsatz der Instrumente isoliert voneinander betrachtet. Fiir ein vollstdndigeres Bild

der Situation ist aber auch eine kombinierte Betrachtung vonnéten. Denn viele der hier genannten
Management- und Steuerungsinstrumente entfalten ihre Wirkung erst, wenn sie in Kombination ein-
gesetzt werden.

Als Erstes werden hierzu die Instrumente Doppik und Kosten- und Leistungsrechnung betrachtet. Wéh-
rend in der Kameralistik nur die Einnahmen und Ausgaben verbucht werden und anhand der Kapitel-/
Titel-Struktur Verwendung und Herkunft der Gelder identifiziert werden kann, wird in der Doppik der
Ressourcenverbrauch abgebildet. Allerdings kann in der Doppik alleine nicht die Herkunft und die
Verwendung der Gelder kenntlich gemacht werden, da zur Buchung Sachkonten verwendet werden. Erst
eine Kosten- und Leistungsrechnung ermdglicht auch in der Doppik eine Ermittlung der Herkunft und
Verwendung der Gelder, da dort den Ausgaben und Einnahmen Kostenart, Kostentrdger und Kostenstelle

zugeordnet werden.

Die Umfrage zeigt, dass rund 57% der Museen die doppelte Buchflihrung in Kombination mit der
Kosten- und Leistungsrechnung verwenden. 19% der Museen besitzen eine doppelte Buchflihrung ohne
Kosten- und Leistungsrechnung (vgl. Tabelle 1). Durch die fehlende Kosten- und Leistungsrechnung
haben die Museen gegeniiber der traditionellen Steuerung iiber kamerale Kapitel, die noch in 13% der

Museen erfolgt, einen Verlust an Informationen.

Tabelle 1: Verwendung Doppik - KLR

Doppik
Ja 57% 19%
Nein 1% 13%

Das zweite Beispiel betrachtet die Verwendung von Instrumenten des strategischen Managements (vgl.
Tabelle 2). Nur knapp ein Viertel der Museen besitzt eine strategische Planung und verwendet dafir
auch entsprechende Analyseinstrumente (wie beispielsweise eine SWOT- oder eine Portfolio-Analyse).
Die groBe Mehrheit der Museen (62%) plant zwar strategisch, verwendet jedoch nicht die entsprechen-
den Instrumente, um ihre Situation und die sich daraus ergebenden Optionen zu analysieren. Dadurch
konnte das strategische Management weniger systematisch stattfinden, da die strategische Ausrichtung
der Museen nicht auf Basis einer umfassenden Analyse der Rahmenbedingungen und der eigenen
Eigenschaften erfolgte.

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG



Tabelle 2: Verwendung Analyseinstrumente - strategische Planung

Strategische
Planung

Analyseinstrumente

Ja 25% 1%

Nein 62% 12%

Das dritte Beispiel betrachtet Instrumente zur internen Steuerung von Museen (vgl. Tabelle 3). Durch
die Kombination der Instrumente interne Budgetierung, interne Zielvereinbarungen und Leistungskenn-
zahlen kénnen Museen ein umfassendes internes Steuerungssystem aufbauen, das auf dem Konzept
der modernen Kontraktsteuerung basiert. Wenn alle drei Instrumente eingesetzt werden, kdnnen Ziele
festgesetzt, kontrolliert und die Zielerreichung belohnt werden. In knapp der Hilfte aller Museen (48%)
werden die drei genannten Instrumente gemeinsam eingesetzt. Eine knappe Mehrheit der Museen
(529%) setzt hochstens zwei der drei Steuerungs- und Managementinstrumente ein. In 15% der Museen
werden zwar interne Zielvereinbarungen abgeschlossen, und es erfolgt eine Budgetierung, aber es gibt
keine Leistungskennzahlen, mit denen die Zielerreichung gemessen werden kann. Weitere 14% der
Museen nutzen zwar Leistungskennzahlen und budgetieren, schlieBen aber keine Zielvereinbarungen
ab. Diese Museen messen zwar ihre Leistungen, diirften jedoch aufgrund fehlender Zielvereinbarungen

Steuerungsdefizite besitzen.

Tabelle 3: Verwendung der Instrumente Leistungskennzahlen, Zielvereinbarungen und Budgetierung

Leistungskennzahlen/int. Zielvereinbarung/int. Budgetierung

48% Alle drei
36% Zwei Instrumente
12% Ein Instrument
4% Keines

Die genauere Untersuchung des Einsatzes von Management- und Steuerungsinstrumenten verdeutlicht,
dass die Verwendung eines umfassenden Steuerungssystems nicht die Regel ist. Dies relativiert auch die
vorherigen Ergebnisse der Umfrage, namlich, dass der Einsatz von Management- und Steuerungsinstru-
menten weit verbreitet ist. Die Instrumente werden zwar eingesetzt, jedoch hdufig nicht in den Kombi-

nationen, mit denen sie erst ihre volle Wirkung entfalten. Inwieweit sich dies auch auf die Zufriedenheit

mit den Instrumenten unter bestimmten Rahmenbedingungen auswirkt, wird im Folgenden diskutiert.

Die Zufriedenheit wird in Abhédngigkeit von drei Faktoren untersucht: dem kombinierten Einsatz von
Instrumenten, dem Grund der Einfiihrung und der Qualifikation der Verwaltungsleitung.
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Hinsichtlich des kombinierten Einsatzes von Doppik und Kosten- und Leistungsrechnung zeigt sich, dass

die gemeinsame Nutzung der beiden Instrumente zu einer hohen Zufriedenheit fiihrt (siehe Tabelle 4).
Bei getrennter, einzelner Nutzung ist die Zufriedenheit wesentlich niedriger. Die oben aufgefiihrten
theoretischen und praktischen Uberlegungen zum kombinierten Einsatz von Doppik und Kosten- und
Leistungsrechnung spiegeln sich also auch in der Zufriedenheit der Museen mit diesen Instrumenten

wider.

Tabelle 4: Zufriedenheit abhédngig von Instrumentenkombination

Zufriedenheit mit Doppik und KLR (1 = nicht zufrieden; 5 = sehr zufrieden),
in Abhangigkeit vom gemeinsamen Einsatz der Instrumente

Gemeinsame Verwendung

von Doppik und KLR Nur Doppik Nur KLR
Zufriedenheit Doppik 4,0 3.4 -
Zufriedenheit KLR 38 _ 32

Die Ergebnisse der Umfrage zeigen ebenfalls, dass Museen zufriedener mit ihren Instrumenten sind,
wenn sie aus eigenen Bestrebungen heraus eingeflihrt wurden. Die Zufriedenheit ist niedriger, wenn die
Einflihrung der Instrumente aufgrund von externen Vorgaben von Trager, Recht oder Organisationsform
beschlossen wurde. Dies gilt sowohl fiir Instrumente aus dem Rechnungswesen, wie der Doppik oder der
Kosten- und Leistungsrechnung, aber auch fiir die Budgetierung und vor allem fiir Zielvereinbarungen
mit dem Triger (siehe Tabelle 5). Dieser Unterschied in den Zufriedenheitswerten kann damit erkl&rt
werden, dass Museen bei der Einfiihrung von Instrumenten einen viel gréBeren Spielraum haben, wenn
sie diese nicht aufgrund von Vorgaben Dritter beschlieBen miissen. Die Museen nehmen in diesem Fall
eine aktive Rolle in der Planung ein und kdnnen die Einfiihrung des Instrumentes nach ihren Vorstel-
lungen gestalten. Dadurch kdnnen sie die Instrumente an ihre jeweiligen Bediirfnisse und Vorstellungen

anpassen.

Tabelle 5: Zufriedenheit abhdngig vom Grund der Einfiihrung

Instrument externe Vorgaben eigene Bestrebung
Doppik 38 4,5
KLR 35 4,0
Budgetierung 4,0 4,4
Personalcontrolling 34 39
Zielvereinbarung mit Triger 3,0 43

Neben der Kombination der Instrumente und dem Grund der Einfiihrung wird als Drittes die be-

triebswirtschaftliche Qualifikation des Verwaltungsleiters betrachtet. Die Zufriedenheit mit den fiinf
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betriebswirtschaftlichen Instrumenten ist héher, wenn der Verwaltungsleiter ein betriebswirtschaftliches

Studium oder eine entsprechende Zusatzqualifikation besitzt (siehe Tabelle 6).

Tabelle 6: Zufriedenheit abhédngig von der Qualifikation des Verwaltungsleiters

Zufriedenheit Instrumente (1 = nicht zufrieden: 5 = sehr zufrieden)
in Abhéngigkeit von der Qualifikation des Verwaltungsleiters

externe
Zielvereinbarung

Budgetierung

Mit BWL-Studium oder

—_—— 4,2 3.9 4,4 3.9 3.4
Zusatzqualifikation

ohne BWL-Studium oder

et . 3,6 3.4 3.9 3.3 2,7
Zusatzqualifikation

Dies gilt fiir alle fiinf in Tabelle 6 betrachteten Instrumente. Dieses Ergebnis kann verschieden inter-
pretiert werden: Einerseits kdnnte man daraus lesen, dass entsprechend geschulte Verwaltungsleiter
die Einflihrung der Instrumente so begleiten kdnnen, dass sie einen héheren Nutzen haben und somit
zu einer hoheren Zufriedenheit fiihren. Andererseits kdnnte es aber auch eine Erklarung sein, dass Ver-
waltungsleiter mit einer betriebswirtschaftlichen Qualifikation den Management- und Steuerungsinst-
rumenten grundsatzlich positiver gegeniiberstehen und daher mit diesen zufriedener sind als Kollegen,
die keine derartige positive Grundeinstellung mitbringen. Im Rahmen dieser Umfrage kann die Frage,
welche der beiden Hypothesen eher die Realitdt abbildet, nicht abschlieBend beantwortet werden.

Zuletzt wird nun noch das Berichtswesen genauer untersucht, wobei insbesondere der Umfang der be-
richteten Daten (siehe Abbildung 11) und die Nachfrage nach diesen Management-Informationen (siehe
Abbildung 12) betrachtet wird.

Abbildung 11: Berichtete Management-Daten

Abgleich Plan-/Ist-Daten
(Zielerreichung)

Informationen aus
Besucherbefragungen

Daten der Kosten- und
Leistungsrechnung

Leistungskennzahlen (z.B.
Restaurierungen)

n= 148-153 1 2 3 4 5

liberhaupt nicht sehr umfanglich

Die Untersuchung der berichteten Management-Daten zeigt, dass am umfangreichsten lber den

Abgleich der Plan-/Ist-Daten berichtet wird. Deutlich weniger umfangreich werden hingegen

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG 25



26

Verwaltungs-

Museumsleitung

Fachaufsicht/
Einrichtungstrager

Bereichsleiter im

Aufsichtsgremien

n=131-149

Informationen aus regelméBigen Besucherbefragungen, die Daten der Kosten- und Leistungsrechnung

und auch Leistungskennzahlen ausgewertet. Auch wenn nicht nach der Existenz von hoherwertigen
Qualitats- oder Wirkungsindikatoren gefragt wurde, zeigt sich, dass zumindest einfache Leistungs- und
Finanzkennzahlen in den Museen in gewissem Umfang vorliegen.

In den letzten Jahren wurde in der Managementforschung im 6ffentlichen Sektor immer haufiger die
Frage gestellt, was mit den Kennzahlen und Management-Informationen eigentlich passiert, nachdem
diese erhoben und berichtet wurden.” Eine zentrale Annahme dieses Forschungsbereichs ist, dass das
bloBe Berichten von Kennzahlen nicht ausreichend ist, um eine Steuerungswirkung zu entfalten. Wer-
den Kennzahlen mit viel Aufwand erhoben und berichtet, bleiben anschlieBend jedoch unberiicksichtigt,
kann dies sogar negative Konsequenzen wie Frustration und Demotivation nach sich ziehen und somit
die Controlling-Logik ad absurdum fiihren. Deshalb ist die tatsdchliche Verwendung von Kennzahlen,
um Entscheidungen im Museum zu treffen, ein weiterer wichtiger Untersuchungsgegenstand, der im

Rahmen der Umfrage ermittelt wurde.

Abbildung 12 zeigt diesbeziiglich gemischte Ergebnisse. Die Verwaltungsleiter selbst schatzen ihre
Nachfrage nach Kennzahlen vergleichsweise am hdchsten ein. Danach folgen - nach Meinung der
Verwaltungsleiter - die Museumsleitung, die Trager der Museen, die Bereichsleitungen und letztlich die

internen Aufsichtsgremien, wie beispielsweise der Verwaltungsrat.

Abbildung 12: Nachfrage von Management-Daten

1 2 3 4 5

voll und ganz

Die Ergebnisse zeigen, dass Kennzahlen vor allem fiir die Museumsleitung eine Rolle spielen, um die

eigene Organisation zu steuern. Die Verwendung der Performance-Daten fiir die externe Kontrolle ist

7  Fiir einen Literaturiiberblick zu diesem Thema sowie Referenzen, siehe Kroll/Kiichler-Stahn (2009).

Modernes Museumsmanagement | Syncwork AG



weniger relevant, und auch auf der Arbeitsebene und im ,mittleren Management” scheinen Kennzahlen

nur von nachrangiger Bedeutung zu sein.

Als erstes Zwischenergebnis der Umfrage zeigt sich zusammenfassend ein vorsichtig positives Bild von
der betriebswirtschaftlichen Steuerung in Museen. Steuerungs- und Managementinstrumente sind
weit verbreitet und werden in der Mehrzahl der Museen eingesetzt. Zudem sind die Museen mit den
eingesetzten Instrumenten mehrheitlich zufrieden.

.Je mehr ich plane, desto hdrter trifft mich die Wirklichkeit.” Dieses Friedrich Diirrenmatt zugeschriebene
Zitat beschreibt eine eher kritische Haltung zum Thema Strategie. Mdgen es persdnliche Einstellungen
oder Erfahrungen sein, die Diirrenmatt zu dieser Aussage verleiteten, die Grundproblematik scheint
offensichtlich: Ein Plan entspricht nicht immer der Wirklichkeit und oftmals konnen Vorhaben nicht wie
intendiert umgesetzt werden. Dennoch machen strategische Aufgaben einen erheblichen Teil der Fiih-
rungsarbeit in Museen aus und es sind Strategien, die eine Richtung und Orientierung fiir das gesamte
Museum vorgeben und im Zusammenwirken mit den entsprechenden Managementinstrumenten eine
mehr oder weniger planungs- und zielorientierte Ausrichtung gewdahrleisten kdnnen. Daher erschien es
sinnvoll, anstelle einer Detailabfrage der inhaltlichen Ausrichtungen der Museen eher grundsatzliche
strategische Herangehensweisen abzufragen. Dabei bewegt sich der verwendete Strategiebegriff in
einem weiten Spektrum: Unter ,Strategien” werden im Folgenden Muster dhnlich gerichteter Hand-

lungen und Entscheidungen in Organisationen verstanden.

Zunéchst wird auf die inhaltliche Orientierung der angewandten Strategien eingegangen. Wie bereits
einleitend erwdhnt, wurde darauf verzichtet, Strategien der Museen im Detail abzufragen. Stattdessen
beschrankt sich die Analyse auf die allgemeine Ausrichtung der Museen. Dieses Vorgehen stiitzt sich
auf empirische Studien der Management- und Verwaltungsforschung, in denen die hier verwendeten
Variablen unter dem Begriff ,Strategischer Standpunkt”, beriicksichtigt werden®. Ein solcher Standpunkt
bezieht sich hauptsachlich auf den Umgang der Museen mit den Verdnderungen in ihrer Umwelt.
Gerade im Museumsbereich haben sich Verdnderungen im Umfeld in jlingerer Zeit bemerkbar gemacht:
Veranderungen der Kundenerwartungen, Besucherzahlenriickgdnge in einigen Bereichen, Budgetdruck
oder verdnderte Erwartungen der Tréger stellen nur einige Beispiele dar. Dies zeigt sich auch an den
Antworten, die auf die Frage nach den gréBten Herausforderungen fiir die Museen gegeben wurden
(siehe Kapitel 4.1). Die Literatur nennt verschiedene Mdglichkeiten, wie Organisationen mit solchen
Verinderungen umgehen kdnnen: (1) Bewahren des Erreichten und Fortsetzen der eingeschlagenen
Strategie, (2) Reagieren auf Umweltveranderungen und Anpassen der Strategie, (3) Verinderung aktiv
gestalten und Weiterentwicklung.

8 Siehe bspw. Meier et al., 2007; Miles/Snow, 1978.
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Auf Veranderung gesetzt &

Auf Anforderungen der Umwelt

n=176-179
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Auf vorhandene Stérken

Es stellt sich also die Frage, ob die befragten Museen eine eher reaktive oder aktive strategische Rolle

tibernehmen. Wie Abbildung 13 zeigt, haben die Museen vor allem auf Verdnderungen gesetzt und
sich darauf aufbauend weiterentwickelt (4,0). Auch die Konzentration auf vorhandene Stirken wird in
den meisten Museen als gut ausgepragt eingeschitzt (3,7). Die schwichste Auspriagung (3,4) zeigt die
Reaktion der Museen auf Anforderungen der Umwelt.

Abbildung 13: Strategische Ausrichtung des Museums

4,0

2 3 4 5

liberhaupt nicht voll und ganz

Insgesamt deutet das Ergebnis auf folgende Entwicklung im Museumsmanagement hin: Viele Museen
versuchen, mit Hilfe ihrer Strategien Wandel aktiv zu gestalten. Dies zeigt sich auch daran, dass die Mu-
seen, die stark auf Umweltanforderungen reagieren auch diejenigen sind, die stark auf Veranderungen
gesetzt haben. Somit zeichnet sich eine Entwicklung hin zu einer stirker gestaltenden Museumsver-
waltung ab. Allerdings bleibt noch ungeklart, ob und wie die Museen die Verdnderungen der Umwelt in

ihre Strategien einflieBen lassen.

Ein solcher Umgang mit Veranderungen und neuen Strategien kann durchaus variieren. Museen kdnnen
ihre Strategien auf einen logisch-rationalen Prozess von Strategieplanung, Evaluation und darauf
aufbauender Neuformulierung der Strategie aufbauen oder zum GroBteil einem inkrementellen Ansatz
folgen. In inkrementellen Ansatzen verlauft der Strategieprozess als eine weniger zielgerichtete, schritt-

weise Reaktion.

Die nachstehenden Ergebnisse sprechen fiir ein verstarktes Auftreten der zweiten, eher weniger
planungsorientierten Strategien. Die Ergebnisse in Form von Mittelwerten kénnen der Abbildung 14:

.Umgang mit neuen Strategien im Museum" entnommen werden.
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Abbildung 14: Umgang mit neuen Strategien im Museum
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bediirfen Impulse durch Verwaltungsleitung
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n=161-164 liberhaupt nicht

In erster Linie sehen die Befragten Strategien in ihnrem Museum demnach als Reaktion auf sich stellende
Herausforderungen an (3,8). Etwas seltener werden Strategien auch als ein Ergebnis von Anpassungen
(3,4) oder als eine Fortsetzung bestehender Strategien (3,3) angesehen. Es zeigt sich somit, dass in
einem GroBteil der befragten Museen der Umgang mit Strategien in einem schrittweisen, kontinuier-

lichen Prozess von Anpassungen erfolgt.

Dagegen spielen die Optionen, die fiir einen stark planungsorientierten Ansatz sprechen, wie
beispielweise eine regelméBige Evaluierung (3,2) und detaillierte Planung und Ausformulierung (3,1)

fiir die Mehrheit der Befragten eine eher untergeordnete Rolle. Auffallig ist, dass der Einfluss der Ver-
waltungsleitung auf neue Strategien von der Mehrheit der Verwaltungsleiter als unterdurchschnittlich
eingeschatzt wird (2,9). Eine hohe Standardabweichung® weist daraufhin, dass sich der strategische Ein-
fluss der Verwaltungsleitung in den einzelnen Museen stark unterscheidet. Dies kdnnte bedeuten, dass
Strategien in vielen Museen vor allem auf politischer Ebene verfolgt werden und die Verwaltungsleitung
lediglich an deren Umsetzung beteiligt ist. Die zweite These ware, dass die Entwicklung der Strategie

einem Prozess folgt, der sich auf mehreren Leitungsebenen vollzieht.

Die strategische Ausrichtung der Museen ldsst sich auch an der Haufigkeit und dem Einsatz der strate-
gischen Managementinstrumente in den Museen erkennen. 78% der befragten Museen gaben an, eine
MaBnahmenplanung zu nutzen und 84% gaben an, liber ein Leitbild zu verfiigen. Auch die Instrumente
interne Zielvereinbarungen (75%), Benchmarking (77%) und Reorganisation (77%) werden h&ufig ver-
wendet. Dagegen findet die Balanced Scorecard nur selten Anwendung (10%), was méglicherweise an

9 Die Standardabweichung betrégt fiir diesen Aspekt 1,35.

B planungsorientierte Ansitze

[T inkrementelle Ansitze

5

voll und ganz
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der Komplexitat des Instrumentes liegt. Ein Zusammenhang zwischen einer stark planungsorientierten

Strategie und einem haufigeren Einsatz strategischer Managementinstrumente konnte auch statistisch
nachgewiesen werden: Eine planungsorientierte Strategie ist mit einem signifikant héheren Einsatz
strategischer Managementinstrumente verbunden.

Die vorangehende Analyse zeigt, dass strategisches Management durchaus ein wichtiges Thema fiir die
Verwaltungsleitung der Museen darstellt. Inhaltlich setzen die Museen auf aktive Weiterentwicklung
und Verdnderung und agieren nicht rein reaktiv auf Umweltanforderungen. Auch strategische
Managementinstrumente (wie Benchmarking und interne Zielvereinbarungen) scheinen mit Ausnahme
der Balanced Scorecard haufig Anwendung zu finden. Ein vermehrter Einsatz der Instrumente macht
sich jedoch umso deutlicher bemerkbar, wenn das besagte Museum einen planungsorientierten Ansatz
verfolgt.

Der Entwicklungsprozess neuer Strategien wird vornehmlich als ein eher schrittweiser Prozess wahr-
genommen, der in einer Reihe von Anpassungen erfolgt. Dies deutet daraufhin, dass die Entstehung

und Entwicklung strategischer Ansdtze nicht wie angenommen in einem eindeutigen Top-down-Prozess
der detaillierten Planung erfolgt. Vielmehr scheinen schrittweise Anpassungsprozesse auf allen Ebenen
eine Rolle in der Strategieentwicklung zu spielen. In diese Richtung deutet auch, dass Impulse durch die

Verwaltungsleitung nur in seltenen Féllen eine dominierende Rolle einnehmen.
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5 ERKLARUNGSFAKTOREN
DER MODERNISIERUNG

Das folgende Kapitel dient dazu, die in Kapitel 4 dargestellten Ergebnisse der Umfrage eingehender zu
analysieren. Es soll die Frage beantwortet werden, warum bestimmte Museen mehr Management- und

Steuerungsinstrumente einsetzen als andere.

Im Folgenden wird auf die Frage eingegangen, welche Faktoren den Einsatz der vorgestellten Moder-
nisierungsinstrumente (siehe Kapitel 4) erklaren. Dies erfolgt auf Basis eines Modernisierungsindexes.
Hierzu wurde fiir den Einsatz eines der insgesamt 14 abgefragten Instrumente jeweils ein Punkt verge-
ben. Die Museen konnten somit Werte zwischen 0 und 14 Punkten erreichen. Der Modernisierungsindex
sagt allerdings nur etwas liber die quantitative Nutzung der Modernisierungsinstrumente aus, sodass
offenbleibt, wie intensiv und effektiv die Museen diese Instrumente tatsichlich nutzen (qualitative
Dimension). Der Modernisierungsindex kann als MaB fiir den Einsatz moderner Steuerungs- und
Managementinstrumente gesehen werden.

Wie in Abbildung 15 zu sehen, befinden sich nur sehr wenige Museen (4%) im Bereich zwischen 0 und
4 Punkten. Auch in der Spitzengruppe mit einem Wert von 14 sind nur drei Museen (2%) zu finden. Der
groBte Teil der Museen liegt eher im héheren Bereich zwischen 7 und 13 Punkten (80%). Daraus |3sst
sich ableiten, dass sich der GroBteil der befragten Museen in der oberen Halfte der Modernisierungs-
skala befindet.

Abbildung 15: Modernisierungsindex

25

20

n=138

Was erklart nun, warum einige Museen starker auf moderne Management- und Steuerungsinstrumente
setzen als andere? Um dies zu beantworten, wurden verschiedene Faktoren mit Hilfe statistischer Ver-
fahren auf ihren Einfluss auf den Modernisierungsstand tberpriift.”

10 Das verwendete Verfahren (multivariate Regressionsanalyse) hat den Vorteil, dass es den Einfluss eines
einzelnen Faktors unter Berlicksichtigung weiterer Faktoren (Drittvariablen) ermittelt und somit weniger anfillig fiir
Fehlinterpretationen ist.
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In Tabelle 7 sind die Ergebnisse dieser Analyse zu sehen. Ein + bedeutet, dass der entsprechende Faktor

einen positiven Einfluss auf den Modernisierungsindex hat. Ein ++ zeigt einen sehr sicheren positiven
Einfluss an™. Ein - hingegen zeigt an, dass der Faktor negativen Einfluss, bzw. einen sehr sicheren
negativen Einfluss (--) hat. Eine O zeigt an, dass der entsprechende Faktor keinen Einfluss hat.

Tabelle 7: Einflussfaktoren auf die Verwendung moderner Managementinstrumente

Einflussfaktor Einfluss

GroBe des Museums
Haushaltsvolumen/Anzahl der Besucher/ Anzahl der Mitarbeiter ++

Zuschussquote 0

Standort des Museums

Deutschland -
Osterreich o
Schweiz ++

Art des Tragers

Bund

Land/Kanton

Kommune/Landkreis

Privater Trager

gemischte Trigerschaft (6ffentl./privat)

O O O oo

Rolle des Tragers

Trager als Kontrollinstanz +
Trager als Ideengeber 0
Trager als starker Partner 0
Strategischer Standpunkt und strat. Planung des Museums
Auf Anforderungen der Umwelt reagiert 0
Auf vorhandene Starken konzentriert 0
Auf Verdnderungen gesetzt & weiterentwickelt 0
Rationale Planung

++
Person des Verwaltungsleiters
Verwaltungsleiter mit BWL-Studium ++
Verwaltungsleiter mit BWL-Zusatzqualifikation +
Erfahrung des Verwaltungsleiters +

Als Erklarungsfaktoren fiir den vermehrten Einsatz von Managementinstrumenten kommen mehrere
Merkmale eines Museums infrage. Hierzu z3hlen strukturelle Faktoren, wie GroBe (Beschiftigtenzahl,
Anzahl der Besuche oder Haushaltsvolumen), Anteil der Zuschiisse des Trigers am Haushaltsvolumen
(Zuschussquote), Standort des Museums und die Tragerschaft. Neben den strukturellen Merkmalen

konnen auch die Ausrichtung und die Umwelt einer Organisation den Einsatz von Management-

11 Faktoren, die mit + und - gekennzeichnet sind, sind auf dem 10%-Niveau signifikant; Faktoren mit ++ und —-
auf dem 5%-Niveau.
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instrumenten bestimmen. Hierzu zdhlen beispielsweise die Einschdtzung der Rolle des Tragers oder der

strategische Standpunkt des Museums. Drittens kdnnen auch die Eigenschaften von Schliisselpersonen,
wie der Verwaltungsleitung, ein relevanter Erklarungsfaktor sein. Im Falle dieser Untersuchung ist es
zum Beispiel die betriebswirtschaftliche Qualifikation und die Erfahrung der Verwaltungsleitung.

Als erstes wird der Einfluss der strukturellen Merkmale auf die Verwendung der Management- und
Steuerungsinstrumente Uberpriift. Aufschlussreich ist hier zundchst die Betrachtung finanzieller und
groBenabhangiger Faktoren. Ein Aspekt, der sowohl die finanzielle Ausstattung als auch die GroBe
eines Museums widerspiegelt, ist das Haushaltsvolumen. Museen mit einem groBen Haushaltsvolumen
setzen starker moderne Managementinstrumente ein als jene mit kleinerem Haushaltsvolumen. Eine
Erklarung hierfiir liegt offensichtlich darin, dass diese Museen gr6Ber sind, als Museen mit kleinem
Budget. Derselbe Effekt ist festzustellen, wenn man anstelle des Haushaltsvolumens den Einfluss der
Anzahl der Besuche oder der Anzahl der Mitarbeiter verwendet. Eine Erklarung hierfiir ist, dass es umso
schwieriger ist, ein Museum durch persénliche Kontakte und direkte Einflussnahme zu steuern, je groBer
es ist. Die Notwendigkeit moderner Steuerungsinstrumente nimmt zu. Es kann auBerdem angenommen
werden, dass mit der GroBe des Museums auch der Grad der Professionalisierung und Spezialisierung
der Mitarbeiter steigt und daher mehr Kompetenzen zur Einfiihrung und Nutzung entsprechender
Managementinstrumente vorhanden sind. Dies wird auch dadurch bestatigt, dass groBere Museen
mehr Mitarbeiter im Controlling beschaftigen. Dariiber hinaus ist es naheliegend, dass Museen mit
einem gréBeren Haushaltsvolumen eher in der Lage sind, die fiir die Einflihrung und Unterhaltung der
Instrumente notwendigen Finanz- und Personalressourcen aufzubringen.

Keinen Einfluss hat hingegen der Anteil der Zuschiisse des Tragers am Gesamthaushaltsvolumen. Mu-
seen, die finanziell starker von ihrem Trager abhéngig sind, nutzen moderne Managementinstrumente
nicht haufiger oder weniger haufig als jene, die einen gréBeren Anteil ihrer Mittel selbst erwirtschaften.
Diese Erkenntnis ist interessant, da sie aufzeigt, dass die finanzielle Abhangigkeit von einem Trager of-
fenbar nicht dazu fiihrt, dass dieser auf einen stdrkeren Einsatz von Managementinstrumenten hinwirkt.

Ein weiterer aufschlussreicher struktureller Einflussfaktor ist der Standort des Museums. Das Land, in
dem ein Museum steht, hat einen starken Einfluss darauf, wie viele Management- und Steuerungs-
instrumente eingesetzt werden. Museen in Osterreich und der Schweiz setzen hiufiger moderne
Steuerungsinstrumente ein als jene in Deutschland. Dieses Bild entspricht auch dem allgemeinen
Modernisierungsstand der 6ffentlichen Verwaltung im deutschsprachigen Raum. Den beiden kleineren
Landern Osterreich und Schweiz wird auf diesem Gebiet allgemein ein groBeres Modernisierungsstreben
attestiert als Deutschland.” Als Grund kann hier ein allgemeines Modernisierungsklima gesehen werden,
welches in Osterreich und der Schweiz ausgepragter ist und somit die Einleitung von ReformmaBnahmen
erleichtert. Auch ist davon auszugehen, dass ein Trager, der selbst bereits Erfahrungen mit entsprechen-
den Management- und Steuerungsinstrumenten gemacht hat, eine Einfiihrung in einem Museum eher
fordert oder sogar fordert, als ein Trager, der selbst nicht mit diesen Instrumenten vertraut ist.

12 Siehe Reichard 2003.
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Interessant ist auch ein Blick auf regionale Unterschiede innerhalb Deutschlands. Entgegen allgemeiner

wissenschaftlicher Erkenntnisse, die den westlichen Bundeslédndern stirkere Modernisierungs-
bestrebungen bescheinigen, als den 6stlichen Bundesldndern, findet sich in der hier analysierten
Umfrage ein solcher Unterschied in der deutschen Museumslandschaft nicht. Dafiir kann aber ein klarer
Unterschied zwischen dem Norden und dem Siiden' der Republik festgestellt werden. Die Museen in
Norddeutschland setzen sehr viel starker auf diese Instrumente, als die Museen im Siiden. Wéhrend die
stiddeutschen Museen im Schnitt acht der abgefragten Instrumente einsetzen, sind es im Norden 9,8.
Dieser Trend lasst sich nicht nur bei den Museen ausmachen, sondern auch bei der Modernisierung der
Verwaltung insgesamt. Eine mdgliche Erkldrung bezieht sich auf die unterschiedliche Finanzausstattung.
Wéhrend in Norddeutschland mit der Ausnahme Hamburgs alle Ldnder Empfénger von Zahlungen aus
dem Linderfinanzausgleich sind, finden sich im Siiden drei der vier Geberlander. Ahnliche Verhltnisse
lassen sich auch auf kommunaler Ebene ausmachen. Der gréBere finanzielle Druck in den nérdlichen
Landern flihrt also méglicherweise dazu, dass diese Museen starker zu Verdnderungen gezwungen sind,
als ihre Kollegen im Siiden der Republik.

Als letztes strukturelles Merkmal wurde untersucht, inwieweit die Art des Trégers den Einsatz von
Management- und Steuerungsinstrumenten beeinflusst. Macht es einen Unterschied, ob der Trager der
Bund, ein Land bzw. Kanton, eine Kommune bzw. ein Landkreis oder ein Privater ist? Wie in Tabelle 7 zu
sehen ist, ist dies nicht der Fall. Dies ist eine duBerst bemerkenswerte Erkenntnis. In zahlreichen Studien
wurde zumindest flir Deutschland festgestellt, dass die Kommunen wesentlich gréBere Anstrengungen
bei der Verwaltungsmodernisierung unternommen haben als die Lander und diese wiederum starker
modernisiert haben als der Bund'®. Dieser Unterschied schlégt sich aber offenbar nicht im Einsatz
moderner Management- und Steuerungsinstrumente in den Museen nieder. Die Art des Tragers und
vermeintlich auch sein Modernisierungsstand haben hierauf offenbar keinen Einfluss. Dies gilt Gbrigens
auch dann, wenn der Tréger ein privater Akteur ist. Auch hier hdtte man vermuten kdnnen, dass private
Trager eher auf Management- und Steuerungsinstrumente setzen und dies dann auch bei den von ihnen
getragenen Museen forcieren. Dies ist aber nicht der Fall. Man sollte dabei aber auch bedenken, dass

es sich bei den privaten Trdgern nur in seltenen Féllen um Privatunternehmen oder -personen handelt,
denen man spontan einen hohen Einsatz von Management- und Steuerungsinstrumenten unterstellen
wiirde, sondern hdufig um eingetragene Vereine oder Stiftungen. Aus diesem Blickwinkel scheint das
Ausbleiben eines Unterschiedes zwischen offentlicher und privater Tragerschaft weniger tiberraschend

Zu sein.

Neben den strukturellen Merkmalen wurden noch weitere Faktoren untersucht. Hier ist zunachst die
Rolle des Tragers, wie sie von den Museen wahrgenommen wird, anzufiihren. Um herauszufinden,

wie die Museen ihren Trager wahrnehmen, wurden drei potenzielle Rollen abgefragt, die der Trager

13 Siehe Bogumil et al. 2007.

14 Da es keine allgemeingiiltige Definition fiir Nord- und Stiddeutschland gibt, wurden die Lander Baden-
Wiirttemberg, Bayern, Hessen, Rheinland-Pfalz, Sachsen und Thiiringen zum Siiden der Republik gezahlt. Die
restlichen Lander zum Norden. Dies ergibt auch eine genaue Halbierung des Datensatzes.

15 Siehe beispielsweise Reichard 2003.
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einnehmen kann: Kontrollinstanz, ldeengeber und starker Partner. Die Befragten sollten jeweils angeben,

wie zutreffend sie diese Rollenbeschreibung fiir ihren Trager empfinden'®. Dabei zeigen sich deutliche
Unterschiede in der Bewertung der drei Rollen. 75% der befragten Museen nehmen ihren Trager als
Kontrollinstanz wahr. Als Partner wird der Trager von immerhin 31% der Museen wahrgenommen.
Lediglich 5% erleben ihren Trdger hingegen als Ideengeber. Betrachtet man nun den Einfluss, den die
Wahrnehmung des Tragers auf den Einsatz von Management- und Steuerungsinstrumenten hat, so
zeigt sich, dass Museen, die ihren Trdger als Partner oder Ideengeber ansehen, nicht starker auf diese
Instrumente setzen, als jene Museen, fiir die das nicht zutrifft. Museen, die ihren Trdger stérker als
Kontrollinstanz betrachten, nutzen mehr Management- und Steuerungsinstrumente. Mdglicherweise
unterstiitzen die Instrumente die Museumsleitung dabei, den Kontrollbedirfnissen des Tragers gerecht
zu werden, indem sie beispielsweise entsprechende Daten zur Verfiigung stellen. Es kann aber auch
vermutet werden, dass die Management- und Steuerungsinstrumente der Museumsleitung helfen, eine
gewisse Unabhédngigkeit gegeniiber dem Trager zu bewahren, indem sie der Leitung einen Informations-

vorsprung verschaffen.

Als weiterer méglicher Einflussfaktor wurde die strategische Ausrichtung des Museums untersucht. Es
zeigt sich allerdings, dass es fiir den Einsatz moderner Management- und Steuerungsinstrumente keinen
Unterschied macht, ob das Museum eher eine Strategie der Weiterentwicklung, des Bewahrens oder

der Anpassung verfolgt. Die inhaltliche Strategie spielt deshalb keine Rolle. Die Art der strategischen
Planung hat hingegen, wie bereits in Abschnitt 4.4 erwéhnt, einen sehr sicheren Einfluss auf den Einsatz
der abgefragten Instrumente. Jene Museen, die ihre Strategien auf einen logisch-rationalen Prozess von
Strategieplanung, Evaluation und darauffolgender Neuformulierung der Strategie aufbauen (und nicht
evolutiondr-inkrementell planen), nutzen vermehrt moderne Steuerungs- und Managementinstrumente.
Eine Erkldarung hierflr kdnnte darin bestehen, dass Museen, die rational strategisch planen, auch ein
Interesse an systematisch und transparent erhobenen Informationen besitzen. Diese Daten wiederum
erhalten sie z.B. aus der Kosten- und Leistungsrechnung, dem Kennzahlenwesen, aus Leistungs- und
Zielvereinbarungen, Leistungsvergleichen oder den Analyseinstrumenten. Die Verwendung der
Steuerungs- und Managementinstrumente erganzt sich deshalb sehr gut mit einer rational planenden
Ausrichtung der Museen.

Als Schliisselperson fiir das Thema Managementinstrumente wurde bereits die Verwaltungsleitung

der Museen identifiziert. Dies wird auch in den Ergebnissen zum Einsatz moderner Management- und
Steuerungsinstrumente deutlich. So zeigen sowohl der Ausbildungshintergrund der Verwaltungsleiter
als auch deren Erfahrung einen positiven Einfluss auf den Einsatz dieser Instrumente. Verwaltungsleiter
mit betriebswirtschaftlichem Studium oder einer entsprechenden Zusatzqualifikation scheinen starker
zum Einsatz der abgefragten Instrumente zu tendieren als ihre Kollegen ohne betriebswirtschaftlichen
Hintergrund. Mdglicherweise suchen aber Trager oder Museumsleitungen, die verstarkt auf diese
Instrumente setzen, nach Verwaltungsleitern, die einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund besitzen.

16 Die Aussage sollte auf einer Skala von 1 (stimme tiberhaupt nicht zu) bis 5 (stimme voll und ganz zu) bewertet
werden. Die im Folgenden angegebenen Prozentwerte basieren auf den Antwortmdoglichkeiten ,4" und ,5"
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Auch die Erfahrung des Verwaltungsleiters spielt eine Rolle. Je mehr Erfahrung der Verwaltungsleiter im

Management von Kultureinrichtungen besitzt, desto stéarker setzt das Museum auf den Einsatz der Ma-
nagementinstrumente. Dies deutet mdglicherweise daraufhin, dass den Verwaltungsleitern der Einsatz
moderner Steuerungsinstrumente umso dringender erscheint, je langer sie schon mit dem Management
von Kultureinrichtungen befasst und je besser sie mit dem Management von Kultureinrichtungen
vertraut sind.

Zusammenfassend finden sich sowohl unter den strukturellen Merkmalen wie auch bei den organisa-
torischen Faktoren und der Schllisselpersonen des Verwaltungsleiters Einflussfaktoren fiir einen ver-
mehrten Einsatz von Management- und Steuerungsinstrumenten. Einige Ergebnisse iiberraschen kaum,
zum Beispiel, dass groBe Museen verstarkt Management- und Steuerungsinstrumente verwenden. Fiir
diese ist der Einsatz schlicht naheliegender und bei einigen Instrumenten auch sinnvoller als bei kleinen
Museen. Andere, wie der fehlende Einfluss der Art des Trdgers, sind hingegen lberraschend. Die Museen
sind in der Ausgestaltung ihrer Management- und Steuerungsfunktionen offenbar selbststdndiger als
urspriinglich angenommen.
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6 SCHLUSSFOLGERUNGEN
UND AUSBLICK

Die Ergebnisse dieser Umfrage zeichnen ein modernes Bild der Museumssteuerung. Steuerungs- und
Managementinstrumente sind weit verbreitet und werden in der Mehrzahl der Museen eingesetzt.
Wertet man die subjektive Zufriedenheit mit den Instrumenten als Indiz fiir die Effektivitat der
Instrumente und deren Anwendbarkeit im Museumsbereich, |dsst sich attestieren, dass die Einflihrung
der Instrumente die Steuerung von Museen verbessert hat. Dabei werden Instrumente eher in groBen als
in kleinen Museen eingesetzt. Der Trager sowie die Zuschussquote des Museums spielen hingegen keine
Rolle.

Was bedeuten diese Ergebnisse jedoch fiir den Arbeitsalltag in den Museen? Die Instrumente sind als
eine Chance fiir eine verbesserte Steuerung, fiir fundierte Entscheidungen und fiir eine effektivere
Mittelverwendung zu verstehen. Diesen ersten Schritt scheinen die Museen bereits gegangen zu sein.
Gerade groBe Museen, bei denen ein eher formalisierter Instrumenteneinsatz besondere Potenziale
bietet, nutzen diese Mdglichkeiten in hohem MaBe. Die Ergebnisse der Umfrage unterstreichen, dass
der Einsatz der Steuerungs- und Managementinstrumente auch aus Sicht der Praktiker einen positiven
Effekt hat.

Nach der Einfiihrung der Instrumente sollten jedoch der Einsatz der Instrumente in der Organisation
optimiert werden: Ist die Kombination der verwendeten Steuerungs- und Managementinstrumente
zweckmaBig? Verfligt das Museum {iber die notwendigen Analyseinstrumente, um eine Strategiepla-
nung sinnvoll ausgestalten zu kénnen? Helfen die Instrumente dabei, den zentralen Herausforderungen
der nichsten Jahre zu begegnen? Mit diesen Leitfragen konnen die Management- und Steuerungs-

instrumente so ausgestaltet werden, dass ihr Potenzial voll ausgeschopft wird.

Diese Studie betrachtete den aktuellen Stand der Museumssteuerung in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Dabei konnte nicht intensiv auf die Fragen der Qualitdt der Steuerung eingegangen werden.
Hierflir bedarf es qualitativer Studien, die sich vertiefend mit den Steuerungssystemen in den Museen
beschaftigen. Mit solchen Studien kénnen weitere, bislang offen gebliebene Fragen beantwortet
werden. So konnte im Rahmen dieser Studie nicht betrachtet werden, wie genau die Steuerungs- und
Managementinstrumente mit den bestehenden Organisationen und Prozessen zusammenspielen.

Diese Studie ist also der Ausgangspunkt, um das Museumsmanagement im deutschsprachigen Raum
vertiefend zu untersuchen.
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