3 Finanzielle Situation und wirtschaftliche Handlungs-
spielrdume der untersuchten Museen

3.1 Die Charakterisierung der untersuchten Museen

In die Untersuchung einbezogen sind siebzehn Hauser (Museen bzw. Museumskompleeri
in sechs deutschen Grol3stadten. Im Mittelpunkt stehen die untersuchten Einrichtungen der
Staatlichen Museen zu Berlin der Stiftung PreuRlischer Kulturbesitz. Das sind der Muse-
umskomplex Dahlem, die Neue Nationalgalerie und der Museumskomplex Pergamonmu-
seum. Die drei Museen bzw. Museumskomplexe unterscheiden sich vor allem durch
Sammlungsschwerpunkte, Lage und Besucherstrukturen. Die brigen Museen sind so aus-
gewahlt worden, dal? Vergleiche mit den einbezogenen Museen der Stiftung Preufischer
Kulturbesitz méglich sind (zu den Charakteristika der einzelnen Museen vgl. Ubersicht 1).

Das Spektrum der Museen bzw. der Einzelmuseen innerhalb eines Museumskomplexes
reicht von Kunstmuseen und historischen und archdologischen Museen Uber naturkundli-
che Museen bis hin zu kulturgeschichtlichen Spezialmuseen.

Untersucht wurden rechtlich selbstandige Museen (Stiftungen des 6ffentlichen Rechts
und GmbHSs) und Museen in unselbstandiger Rechtsform, deren Trager entweder das Land
oder die Kommune sind, in dem sie ihren Sitz haben. Bei den Museen der Stiftung Preuf3i-
scher Kulturbesitz ist zu beachten, dal3 sie Teil einer rechtlich selbstandigen Einrichtung
sind.

Das Angebot der Museen an die Besucher bestimmt sich nicht nur durch Art und Qua-
litat der Ausstellungen, sondern auch durch Merkmale wie Offnungszeiten, Art der Ver-
mittlungsangebote, Service-Einrichtungen und Lage (vgl. Ubersicht 2).

Fast alle untersuchten Museen 0ffnen morgens zwischen 9 und 10 Uhr und schlie3en
abends zwischen 17 und 18 Uhr. Manche Museen verschieben ihre Offnungszeiten am
Wochenende dahingehend, dal? sie spater 6ffnen und spéter schlieBen, bzw. verkirzen ihre
Offnungszeit am Wochenende um eine Stunde. Die meisten Hauser haben montags ge-
schlossen. Eine reguldre wochentliche Abenddffnung gibt es in keinem der untersuchten
Museen.

Das museumspadagogische Angebot der Museen beinhaltet in der Regel Fuhrungen,
Ausstellungsfiihrer und Beschriftungen der Ausstellungsstiicke sowie Textblatter, Objekt-
broschuren u.4. In manchen Museen stehen darliber hinaus elektronische Hilfsmittel wie
(interaktive) akustische Fiihrungen, Tonbandfuhrungen, Diaschauen und Filmvorfiihrungen
zur Verfugung. Computer-Informationen und Multimedia-Anwendungen bieten erst weni-
ge Museen an. Abgerundet wird das Vermittlungsangebot vieler Museen durch Vortrage,
Arbeitsgemeinschaften und Gespréchskreise.

Fast alle Museen bieten ihren Besuchern ein Café, einen Museumsshop bzw. Verkaufs-
stand und Sitzgelegenheiten an. In vielen Museen steht eine Bibliothek zur Verfligung.

Bis auf den Museumskomplex Dahlem der Staatlichen Museen zu Berlin — Preul3ischer
Kulturbesitz sind alle Museen zentral gelegen. Die Bonner Museen befinden sich zwar

3 Eine der untersuchten Einrichtungen, die Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublik Deutschland
in Bonn, ist kein Museum, sondern ein Ausstellungshaus. Dennoch wird der Einfachheit halber der Be-
griff ,,Museum” verwendet, wenn gemeinsame Aussagen Uber alle untersuchten Einrichtungen getroffen
werden. Weil das Wallraf-Richartz-Museum und das Museum Ludwig in K&ln in einem Gebaude unter-
gebracht sind, werden sie in dieser Untersuchung als Museumskomplex und nicht als zwei einzelne Mu-
seen behandelt.
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nicht im Stadtzentrum. Sie liegen jedoch fast nebeneinander und haben sich zur ,,Muse-
umsmeile Bonn” zusammengeschlossen.
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Ubersicht 1: Charakteristika der untersuchten Museen

Name Sitz Rechtsform Tréger Museumsart? | Sammlungsschwerpunkte
Museumskomplex Berlin In Tragerschaft einer rechtsfahigen | Unterhaltstrager: Bund, Museumskom- | Gemaldegalerie (europdische Malerei vom 13. bis
Dahlem Stiftung des 6ffentlichen Rechts Léander, plex 18. Jahrhundert), Museum fir Indische Kunst,
SMB-PK Rechtstrager: Stiftung Museum fir Islamische Kunst, Museum fir Ost-
PreuRischer Kulturbesitz asiatische Kunst, Museum fir VVolkerkunde,
Skulpturensammlung
Museumskomplex Berlin In Tragerschaft einer rechtsfahigen | Unterhaltstrager: Bund, Museumskom- | Antikensammlung, VVorderasiatisches Museum,
Pergamonmuseum Stiftung des 6ffentlichen Rechts Léander, plex Museum fir Islamische Kunst
SMB-PK Rechtstrager: Stiftung
PreuRischer Kulturbesitz
Neue Nationalgalerie | Berlin In Tragerschaft einer rechtsfahigen | Unterhaltstrager: Bund, Kunstmuseen | Kunst des 19. und 20. Jahrhunderts
SMB-PK Stiftung des 6ffentlichen Rechts Léander,
Rechtstrager: Stiftung
PreuRischer Kulturbesitz
Deutsches Histori- Berlin GmbH Unterhaltstréger: Bund Historische und | Politische, soziale und wirtschaftliche Aspekte der
sches Museum und Land Berlin, archédologische | Geschichte von der Zeit der friihen européischen
Rechtstrager: GmbH Museen Migrationen bis heute, Verbindung wichtiger
Punkte der deutschen Geschichte mit Entwicklun-
gen in der européischen Geschichte
Haus der Geschichte | Bonn Rechtsfahige Stiftung des 6ffentli- | Unterhaltstréger: Bund, Historische und | Zeitgeschichte, Darstellungen der geteilten Nation
der BRD chen Rechts Rechtstrager: Stiftung archdologische | sowie der vereinigten Nation
Museen
Kunst- und Ausstel- Bonn GmbH Unterhaltstréger: Bund, Kunstmuseen | Wechselausstellungen aus den Bereichen Kunst
lungshalle der BRD Rechtstradger: GmbH und Wissenschaft
Kunstmuseum Bonn Bonn Regiebetrieb der Stadt Bonn, Stadt Bonn Kunstmuseen | August Macke und der Rheinische Expressionis-
Leistungszentrum seit Januar 1996 mus, deutsche Kunst seit 1945, Joseph Beuys,
internationale Graphik des 20. Jahrhunderts
Museum Alexander Bonn Regiebetrieb des Ministeriums fiir | Unterhaltstrédger: Bund u. | Naturkundliche | Wirbeltiere (GroRséuger, VVogel, Reptilien), In-
Koenig Wissenschaft und Forschung des | Land Nordrhein- Museen sekten
Landes Nordrhein-Westfalen, Westfalen,
Institut der Blauen Liste Rechtstrager: Land Nord-
rhein-Westfalen
Staatliche Kunst- Dresden | Regiebetrieb des S&chsischen Freistaat Sachsen Kunstmuseen | Italienische Malerei der Renaissance, flamische

sammlungen Dresden,
Geméldegalerie Alte
Meister

Staatsministeriums fiir Kultus

und hollandische Malerei des 17. Jahrhunderts
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Ubersicht 1: Charakteristika der untersuchten Museen (Fortsetzung)

Name Sitz Rechtsform Tréger Museumsart? | Sammlungsschwerpunkte
Staatliche Kunst- Dresden | Regiebetrieb des S&chsischen Freistaat Sachsen Museumskom- | Griines Gewdlbe (Schatzkammer), Minzkabinett,
sammlungen Dresden, Staatsministeriums fir Kultus plex Gemaéldegalerie Neue Meister, Skulpturensamm-
Museumskomplex lung
Albertinum
Deutsches Hygiene Dresden | Regiebetrieb des S&chsischen Freistaat Sachsen Kultur- Medizin, Okologie, Korper, Korperkultur, Korper-
Museum Staatsministeriums fiir Soziales, geschichtliche | pflege
Gesundheit und Familie Spezialmuseen
Museum fur Hambur- | Hamburg | Regiebetrieb der Kulturbehorde Freie und Hansestadt Historische und | Stadtgeschichte, Topographie, Wirtschafts- und
gische Geschichte der Freien und Hansestadt Ham- Hamburg archdologische | Technikgeschichte, kulturelles Erbe, Hafen und
burg Museen Schiffahrt, Volkskunde, Numismatik
Hamburgisches Muse- | Hamburg | Regiebetrieb der Kulturbehorde Freie und Hansestadt Kultur- Volker und Kulturen der Welt
um fir Volkerkunde der Freien und Hansestadt Ham- Hamburg geschichtliche
burg Spezialmuseen
Hamburger Hamburg | Regiebetrieb der Kulturbehérde Freie und Hansestadt Kunstmuseen | Deutsche und franzdsische Malerei des 19. Jahr-
Kunsthalle der Freien und Hansestadt Ham- Hamburg hunderts, europdische Kunst des 20. Jahrhunderts
burg
Staatliches Museum Karls- Regiebetrieb des Ministeriums fiir | Land Baden-Wurttemberg | Naturkundliche | Botanik, Insektenkunde, Zoologie, Erdwissen-
fiir Naturkunde ruhe Familie, Frauen, Weiterbildung Museen schaften
und Kunst Baden-Wiirttemberg
Wallraf-Richartz- Kdln Regiebetrieb der Stadt Kdln, Stadt Koln Kunstmuseen | Kunst des Mittelalters von 1300 bis 1550, Malerei
Museum Leistungszentrum ab Herbst 1996, von 1550 bis 1700, Malerei und Skulptur von 1700
seit Januar 1996 budgetiert bis 1900, europdische Kunst, Kunst des 19. Jahr-
hunderts auch aus USA
Museum Ludwig Kdln Regiebetrieb der Stadt Kdln, Stadt Kdln Kunstmuseen | Kunst des 20. Jahrhunderts: deutscher Expressio-
Leistungszentrum ab Herbst 1996, nismus, russische Avantgarde, Picasso, Pop Art,
seit Januar 1996 budgetiert deutsche Gegenwartskunst
Rémisch-Germani- Kdln Regiebetrieb der Stadt Kdln Stadt Kdln Historische und | Provinzialrémische Antike, vor- und friihge-

sches Museum

Leistungszentrum ab Herbst 1996,
seit Januar 1996 budgetiert

archédologische
Museen

schichtliche Funde

a) in Anlehnung an die UNESCO-KlIassifikation

Quellen: Museumsfiihrer, Informationsblatter der Museen.
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Ubersicht 2: Angebotsmerkmale der untersuchten Museen

Name

Offnungszeiten

Vermittlungsangebote

Service-Einrichtungen

Lage

Museumskomplex Dah-
lem, SMB-PK Berlin

Di- Fr:9-17 Uhr
Sa, So: 10 - 17 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Textblatter, Diaschau, Tonbandfiihrun-
gen, Filmveranstaltungen, Beschriftung der Ausstellungsstiicke, Infor-
mationstafeln, Kurse, Arbeitsgemeinschaften, Vortrage

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek, Sitzgelegen-
heiten

Stadtrand

Museumskomplex Perga-
monmuseum, SMB-PK
Berlin

Di - Fr: 9 -17 Uhr
Sa, So: 10 - 17 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsblatter, Textblatter, Tonbandfiihrungen, Be-
schriftung der Ausstellungsstiicke, Informationstafeln, VVortrage

Cafeteria, Museumsshop,
Sitzgelegenheiten

Zentrum Berlin

Neue Nationalgalerie,
SMB-PK Berlin

Di- Fr:9-17 Uhr
Sa, So: 10 - 17 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Textblatter, Tonbandfiihrungen, Be-
schriftung der Ausstellungsstiicke, Informationstafeln, VVortrage

Cafeteria, Museumsshop,
Sitzgelegenheiten

Zentrum Berlin

Deutsches Historisches
Museum, Berlin

Mo, Di, Do - So:

10 - 18 Uhr
mittwochs geschlos-
sen

Fuhrungen, Ausstellungsfiihrer, Familiensonntag, Zeughauskino, Inter-
net, Videofilme, Beschriftung der Ausstellungsstiicke, Informationstafeln

Cafeteria, Angebote des
Verkaufscounters, Bi-
bliothek, Sitzgelegenhei-
ten

Zentrum Berlin

Haus der Geschichte der
Bundesrepublik Deutsch-
land, Bonn

Di - So: 9 - 19 Uhr
montags geschlossen

Gruppenbegleitungen, Publikationen, Objektbroschiiren, Multivision,
Bildschirm, Tonstation, audio-visuelle Medien, Ausstellungstexte/
Beschriftungen, Wegweiser, Informationsterminal im Foyer

Museumscafé, Museums-
shop, Informationszen-
trum, Sitzgelegenheiten

»-Museumsmeile
Bonn”

Kunst- und Ausstellungs-
halle der Bundesrepublik
Deutschland, Bonn

Di - So: 10 - 19 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfahrer, Beschriftung der Ausstellungsstiicke,
Vortrage

Cafeteria, Verkaufsange-
bote, Bibliothek, Sitzgele-
genheiten

»-Museumsmeile
Bonn”

Kunstmuseum Bonn

Di - So: 10 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Textblatter, Videofilme, Beschriftung
der Ausstellungsstiicke, Informationstafeln, Kurse, Arbeitsgemeinschaf-
ten, Vortrage

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek, Sitzgelegen-
heiten

»Museumsmeile
Bonn”

Museum Alexander
Koenig, Bonn

Di- Fr:9-17 Uhr
Sa: 9.-12.30 Uhr
S0:9.30 - 17 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Diaschau, Tonbandfiihrungen, Video-
filme, Computer-Informationen, Multimedia, Beschriftung der Ausstel-
lungsstiicke, Informationstafeln, Kurse, Arbeitsgemeinschaften, Vortra-
ge, Unterricht im Museum

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek, Sitzgelegen-
heiten

»Museumsmeile
Bonn”

Staatliche Kunstsammlun-
gen Dresden, Geméldega-
lerie Alte Meister, Dres-
den

Di - So: 10 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Sonderfiihrungen, Ausstellungsfihrer, Konzerte, Kunstbe-
trachtungen fiir Senioren sowie fur Eltern mit Kindern, Beschriftung der
Ausstellungsstiicke, Kurse, Arbeitsgemeinschaften, Vortrage, Kunstge-
sprache

Museumsshop, Sitzgele-
genheiten

Stadtzentrum
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Name Offnungszeiten Vermittlungsangebote Service-Einrichtungen Lage
Staatliche Kunstsammlun- [ Mo - Mi, Fr - So: Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Kunstbetrachtungen fir Senioren sowie | Cafeteria, Museumsshop, | Stadtzentrum
gen Dresden, Museums- 10 - 18 Uhr fur Eltern mit Kindern, Beschriftung der Ausstellungsstiicke, Informati- | Sitzgelegenheiten

komplex Albertinum, donnerstags onstafeln, Vortrage, Kunstgesprache

Dresden

geschlossen
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Ubersicht 2: Angebotsmerkmale der untersuchten Museen (Fortsetzung)

Name

Offnungszeiten

Vermittlungsangebote

Service-Einrichtungen

Lage

Deutsches Hygiene Muse-
um, Dresden

Di - So: 9 - 17 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfahrer, Diaschau, Videofilme, Computer-
Information, Multimedia, Beschriftung der Ausstellungsstticke, Informa-
tionstafeln, Beratung, Vortrage, Familienaktionstage, Projekttage, Ge-
spréchsrunde

Museumsshop, Bibliothek,
Sitzgelegenheiten

Rand des Stadt-

zentrums

Museum fur Hamburgi-
sche Geschichte

Di - So: 10 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Textblatter, Diaschau, Videofilm, Com-
puter-Informationen, Mulitmedia, Beschriftung der Ausstellungsstiicke,
Informationstafeln, ,,12 Uhr mittwochs, Museumsgespréache des muse-
umspadagogischen Dienstes”

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek, Sitzgelegen-
heiten

Rand des Stadt-

zentrums

Hamburgisches Museum
fur Volkerkunde

Di - So: 10 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Museumsgesprache, Ausstellungsfihrer, Textblatter, To-
tempfahlveranstaltungen, Kindergeburtstage, Filmclub Cinematri, Be-
schriftung der Ausstellungsstiicke, Informationstafeln, Aktionspro-
gramm, Kurse, Arbeitsgemeinschaften, VVortrage, Markte, ,,12 Uhr mitt-
wochs”

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek, Sitzgelegen-
heiten

Rand des Stadt-

zentrums

Hamburger Kunsthalle

Di - So: 10 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Textblatter, Saalzettel, Informationsta-
feln, Kurse, Seminare, ,,12 Uhr mittwochs”, Vortrage, Museumsgespra-
che, Beschriftung der Ausstellungsstiicke

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek

Stadtzentrum

Staatliches Museum fuir
Naturkunde Karlsruhe

Di - Sa: 10 - 16 Uhr
So: 10 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen, Ausstellungsfihrer, Textblatter, Beschriftung der Ausstel-
lungsstiicke, Informationstafeln

Verkaufsangebote, Sitz-
gelegenheiten

Stadtzentrum

Wallraf-Richartz-Museum
und Museum Ludwig,
Kéln

Di - Fr: 10 - 16 Uhr
Sa, So: 11 - 18 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen u.a. des Museumsdienstes Koln u. des Verkehrsamtes, Aus-
stellungsfihrer, Textblatter, Diaschau, Tonbandfiihrungen, Videofilme,
Computer-Informationen, Multimedia, Beschriftung der Ausstellungs-
stiicke, Informationstafeln, Kurse, Arbeitsgemeinschaften

Cafeteria, Museumsshop,
Bibliothek, Sitzgelegen-
heiten

Stadtzentrum

Rdmisch-Germanisches
Museum, Kéln

Di - Fr: 10 - 16 Uhr
Sa, So: 11 - 16 Uhr
montags geschlossen

Fuhrungen u.a. des Museumsdienstes Koln und des Verkehrsamtes, Aus-
stellungsfiihrer, Diaschau, Beschriftung der Ausstellungsstiicke, Kurse,
Arbeitsgemeinschaften, Vortrage, Museumsgesprache

Erfrischungsstand, Muse-
umsshop, Bibliothek, Sitz-
gelegenheiten

Stadtzentrum

Quellen: Museumsfiihrer, Informationsblatter der Museen, Interviews des ifo Instituts.

24



3.2 Die wirtschaftliche Situation der untersuchten Museen vor dem
Hintergrund der Entwicklung der Kulturausgaben der offentli-
chen Hand

3.2.1 Kulturausgaben der 6ffentlichen Hand

Die offentliche Hangd, beteiligt sich in hohem MaRe an der Finanzierung von Kunst und
Kultur. Im Jahr 1993 betrugen die Nettoausgaber rund 19,4 Mrd. DM (vgl. Tab. 1). Uber
unmittelbare Einnahmen, wie Eintrittsgelder der Museen und Theater, flossen 2,3 Mrd.
DM zuriick. Rund 88 % der Ausgaben (17,1 Mrd. DM) brachten damit Bund, Lander und
Gemeinden (einschlieBlich Zweckverbénde) durch Steuer- und Kreditfinanzierung auf.
Daran hatten die Gemeinden einschlieRlich der Zweckverbande mit 7,3 Mrd. DM den
grofiten Anteil (42,7 %). Der Anteil der Lander lag mit 37,7 % an zweiter Stelle. Wegen
der Kulturhoheit der Lander ist der Anteil des Bundes an der Kulturférderung am gering-
sten (19,6 % bzw. 3,4 Mrd. DM).

Die Gemeinden geben im Vergleich zu Bund und Landern einen hoheren Anteil ihres
Etats fur Kultur aus. Traditionell sind sie die Trager der groflen Mehrheit von Theatern,
Museen, Bibliotheken und Volkshochschulen. Sie schaffen damit die Basis der kulturellen
Infrastruktur. Die Lander unterhalten ebenfalls eigene Kulturinstitutionen wie Staatstheater
und Landesmuseen. Dies hat einerseits haufig historische Griinde, wird andererseits aber
auch dann gefordert, wenn vom Angebot der Kulturinstitutionen nicht nur die Bevolkerung
der entsprechenden Stadt, sondern ebenso die Bevélkerung aus dem Umland profitiert. Da-
neben fordern sie zahlreiche Kulturaktivitdten mit berregionaler Bedeutung, beteiligen
sich an Stiftungen (z.B. Stiftung PreuRischer Kulturbesitz) und haben eigene Stiftungen
errichtet (z.B. Kulturstiftung der Lénder). Neben der Mitfinanzierung von Stiftungen kon-
zentrieren sich die Ausgaben des Bundes auf die Bereiche Rundfunk- und Fernsehanstalten
und die Finanzierung kultureller Angelegenheiten im Ausland.

Die WiedervE]reinigung Deutschlands stellte zunédchst vor allem den Bund vor neue Her-
ausforderungen.™ Zwar weist das Grundgesetz die Erfillung staatlicher Aufgaben im Be-
reich der Kultur im wesentlichen den Landern zu. Mit der finanziellen Ausfullung ihrer
Kulturhoheit wéren die neuen Bundeslander in der schwierigen Umbruchphase jedoch
uberfordert gewesen. Daher wurde mit Art. 35 des Einigungsvertrages die gesetzliche
Grundlage fiir eine Ubergangsfinanzierung durch den Bund geschaffen. Sie sollte verhin-
dern, dal? die kulturelle Substanz Schaden nimmt. Zwischen 1991 und 1993 finanzierte der
Bund im Rahmen des Substanzerhaltungsprogramms, des Infrastrukturprogramms und des
Denkmalschutzprogramms die Kultur in den neuen Landern mit Mitteln zwischen 1,2 und
0,9 Mrd. DM im Jahr. Seit 1994 tibernehmen die neuen Lander den Hauptteil der Finanzie-
rungsverantwortung selbst.

4 Rechnungsergebnisse, d.h. Ist-Zahlen liegen bis 1993 vor; vgl. Statistisches Bundesamt, Rechnungser-
gebnisse der 6ffentlichen Haushalte fur Bildung, Wissenschaft und Kultur, Fachserie 14, Reihe 3.4.

5 Die Nettoausgaben sind alle im Zuge der Aufgabenerfiillung von den Korperschaften insgesamt getatig-
ten Ausgaben bereinigt um die Zahlungen innerhalb der gleichen Ebene und abziglich Zahlungen von
anderen offentlichen Bereichen. Sie zeigen die aus eigenen Einnahmenquellen der Kdrperschaften oder
Kdrperschaftsgruppen zu finanzierenden Ausgaben.

6  Vagl. auch Scholz, A. u. C. Waldkircher-Heyne (1994), Entwicklungstrends von Kunst und Kultur in den
neuen Bundeslandern, Berlin.
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Tabelle 1: Nettoausgaben, unmittelbare Einnahmen und steuer- und kreditfinanzierte
Ausgaben der 6ffentlichen Hand nach Aufgabenbereichen und Kérperschaftsgrup-

pen im Jahr 1993%

26

Staatliche | Kommunale Aufgaben- Haushaltsdaten Einnahmen und Ausgaben (in Mill. nachr.: Anteil an
Haushalte | Haushalte bereiche DM) Gesamtausgaben
Funktions- | Gliederungs- bzw. -
kenn- kennziffern einnahmen
ziffern (in %)
Insge- | Bund, | Lénder | Gemeinden| Bund, L&nder
samt | LAF, einschl. u. Gemeinden
ERP Zweckver-
banden
113 30 Verwaltung Nettoausgaben 996 - 525 470 51
kultureller unmittelb. Einnahmen 133 - 87 46 5,9
Angelegenheiten | steuer- und  kredit- 863 - 438 424 50
finan-
zierte Ausgaben
181,182 33 Theatlfrund Nettoausgaben 6241 43 2430 3768 32,2
Musi
unmittelb. Einnahmen 983 - 235 748 43,5
stuer- und kredit-| 5258 43 2195 3020 30,7
inan-
zierte Ausgaben
183 32 Museen, Nettoausgaben 2085 26 792 1267 10,8
Sammlungen, unmittelb. Einnahmen 266 - 70 195 11,8
Ausstellungen steuer- und kredit-| 1819 26 722 1072 10,6
(0. wiss. Muse- | finan-
en) zierte Ausgaben
184 - Denkmalschutz | Nettoausgaben 660 61 599 - 3,4
und unmittelb. Einnahmen 23 - 23 - 1,0
Denkmalpflege” |steuer- und  kredit-| 637 - 576 - 3,7
finan-
zierte Ausgaben
189 34,36 | Sonstige Nettoausgaben 2655 877 606 1172 13,7
Kunst- und unmittelb. Einnahmen 289 - 104 185 12,8
Kulturpflege steuer- und kredit-| 2366 877 502 987 13,8
finan-
zierte Ausgaben
162,163 | 311,31 |Wissenschaftl. | Nettoausgaben 1653 777 596 280 8,5
Bibliotheken, unmittelb. Einnahmen 102 3 37 62 45
wiss. Museen® :_teuer- und kredit-| 1551 774 559 218 9,1
inan-
zierte Ausgaben
152,153 | 350,355, |Vhs, sonstige Nettoausgaben 2898 30 845 2023 15,0
157 352 Weiterbildung, [ unmittelb. Einnahmen 450 - 25 427 19,9
Bibliothekswe- | steuer- und kredit-| 2448 30 820 1596 14,3
sen finan-
zierte Ausgaben
136 - Kunsthoch- Nettoausgaben 656 34 622 - 3,4
schule
unmittelb. Einnahmen 15 - 15 - 0,7
steuer- und  kredit- 641 34 607 - 3,7
finan-
zierte Ausgaben
Kulturelle Nettoausgaben 710 689 21 - 3,7
Angelegenheiten | unmittelb. Einnahmen - - - - -
im Ausland®  |steuer- und  kredit-| 710 689 21 - 4,2
finan-
zierte Ausgaben
772 - Rundfunkanst. | Nettoausgaben 825 817 8 - 43
und Fernsehen | unmittelb. Einnahmen - - - - -
steuer- und  kredit- 825 817 8 - 48
finan-
zierte Ausgaben




Insgesamt Nettoausgaben 19379 3354 7044 8980 100

unmittelb. Einnahmen 2261 3 596 1663 100
]s;._teuer- und kredit-| 17118 3351 6448 7317 100
inan-

zierte Ausgaben
a) Abgrenzung nach Rechnungsergebnissen der 6ffentlichen Haushalte fiir Bildung, Wissenschaft und Kultur, Statistisches Bun-
desamt, Fachserie 14, Reihe 3.4.; Differenzen sind rundungsbedingt.
b) Kommunale Ausgaben sind im Aufgabenbereich ”Sonstige Kunst- und Kulturpflege” enthalten.
c) Inder Abgrenzung des Statistischen Bundesamts: ohne den Anteil fur den Bereich Forschung (10 %).
d) Ohne Forderung des Deutschen Schulwesens im Ausland und Schulfonds, d.h. Bundeshaushalt: Kapitel 0504 ohne Titelgruppe
02 und Titel 73961 bis 73970, 73973, 739755 bis 73977.

Quellen: Statistisches Bundesamt, Rechnungsergebnisse der offentlichen Haushalte fur Bildung, Wissen-
schaft und Kultur, 1992 u. 1993; eigene Berechnungen des ifo Instituts.

Die Museen (einschlieBlich wissenschaftliche Museen) und die wissenschaftlichen Bi-
bliotheken beanspruchten 1993 ein Finftel der steuer- und kreditfinanzierten Kulturausga-
ben (3,4 Mrd. DM). Theater und Orchester waren mit tber 30 % des 6ffentlichen Kultu-
retats der Bereich, in den die meisten Mittel flossen (vgl. Tab. 1).

Gegenlber dem Vorjahr sind die 6ffentlichen Kulturausgaben (Nettoausgaben) 1993 um
3,3 % gestiegen (vgl. Tab. 2). In einigen Bereichen sind sie sogar gefallen. Das gilt neben
den Ausgaben fur die Verwaltung kultureller Angelegenheiten und die sonstige Kunst- und
Kulturpflege auch fir die Museen, Sammlungen und Ausstellungen (ohne wissenschaftli-
che Museen). Dem moderaten Anstieg bzw. Riickgang der Nettoausgaben steht in den mei-
sten kulturellen Bereichen ein kraftiger Anstieg der Einnahmen gegentber. Diese Aussagen
treffen jedoch nicht auf die Theater und Orchester sowie auf die Volkshochschulen, die
sonstige Weiterbildung und das Bibliothekswesen zu. Dort stiegen die Einnahmen kaum
an. Daneben sind im Bereich Theater und Musik die Nettoausgaben und die steuer- und
kreditfinanzierten Ausgaben am starksten gestiegen (abgesehen von den Rundfunk- und
Fernsehanstalten).

Betrachtet man die Entwicklung der Offentlichen Kulturausgaben tber einen langeren
Zeitraum, von 1980 bis 1991 (fiir Westdeutschland), dann zeigt sich, dal} der Ausgaben-
spielraum in erster Linie durch die Einnahmensituation der Offentljchen Hand begrenzt
wird und damit eng von der konjunkturellen Entwicklung abhangt.” Ahnlich wie private
Haushalte bei steigendem Realeinkommen reagiert die 6ffentliche Hand in Phasen einer
besseren Einnahmesituation mit einer tberproportionalen Steigerung der Ausgaben fr
Kultur. Umgekehrt sind sie in Phasen schlechterer wirtschaftlicher Entwicklung besonders
von Einschréankungen betroffen. Fixkosten wie etwa die Offentlichen Personalausgaben
beanspruchen bei gleichzeitig ansteigenden Aufwendungen fir Arbeitslosengeld und Sozi-
alhilfe in Zeiten der Rezession einen hoheren Anteil am Haushaltsetat und engen den Spiel-
raum fir 6ffentliche Kulturférderung ein.

Infolge des Olpreisschocks 1979/80 konnten die Kulturausgaben Anfang der achtziger
Jahre nur in begrenztem Umfang ausgedehnt werden (vgl. Tab. 3). Die anschlie3ende Peri-
ode des wirtschaftlichen Aufstiegs lie3 sie wieder starker wachsen. Damit stand in der
zweiten Halfte der achtziger Jahre einem héheren Anstieg der Nettoausgaben ein ver-
gleichsweise geringer Anstieg der Einnahmen gegentiber. Nur in einigen Bereichen hat sich
das Einnahmenwachstum tber die Jahre hinweg beschleunigt. Das gilt fur die Museen,
Sammlungen und Ausstellungen (einschlieBlich wissenschaftlicher Museen) sowie fir die
wissenschaftlichen Bibliotheken.

7 Vgl. Hummel, M. und K.H. Brodbeck (1991), Léangerfristige Wechselwirkungen zwischen Kkultureller
und wirtschaftlicher Entwicklung. Schriftenreihe des ifo Instituts fir Wirtschaftsforschung Nr. 128, Ber-
lin/Minchen.
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Tabelle 2: Veranderung der Nettoausgaben, unmittelbaren Einnahmen und steuer-
und kreditfinanzierten Ausgaben der 6ffentlichen Hand nach Aufgabenbereichen
und Korperschaftsgruppen im Jahr 1993 gegeniiber dem Vorjahr?

Staatliche | Kommunale | Aufgabenbereiche Haushaltsdaten Verénderungsraten
Haushalte | Haushalte: 1993/92 (in %)
Funktions | Gliederungs
kennziffern| kennziffern Insgesamt| Bund, | Lénder |Gemeinden
LAF, einschl.
ERP Zweck-
verbénden
113 30 Verwaltung Nettoausgaben 4,7 - -49,8 -
kultureller unmittelbare Einnahmen | -5,7 - -383 -
Angelegenheiten | steuer- und kreditfinan- | -4,5 - 516 -
zierte Ausgaben
181,182 33 Theater und Musik | Nettoausgaben 72 344 129 3,6
unmittelbare Einnahmen | 1,1 - -3,7 2,8
steuer- und kreditfinan- 8,4 - 150 3,8
zierte Ausgaben
183 32 Museen, Nettoausgaben -2,5 - 1,3 -0,1
Sammlungen, unmittelbare Einnahmen | 23,2 - 321 19,6
Ausstellungen(o. | steuer- und kreditfinan- | -5,4 - -10 -3,0
wiss. Museen) zierte Ausgaben
184 - Denkmalschutz Nettoausgaben 8,4 - 10,7 -
und unmittelbare Einnahmen | 35,3 - 353 -
Denkmalpflege” | steuer- und kreditfinan- | 7,6 - 99 -
zierte Ausgaben
189 34,36 Sonstige Nettoausgaben -5,9 2,2 -18,6 -39
Kunst- und unmittelbare Einnahmen | 20,4 79,3 1,7
Kulturpflege steuer- und kreditfinan- | -8,3 - -26,8 -4,8
zierte Ausgaben
162,163 311,31 Wissenschaftl. Nettoausgaben 44 134 -0,8 -6,0
Bibliotheken, unmittelbare Einnahmen | 37,9 50,0 5,7 106,7
wiss. Museen® steuer- und kreditfinan- 28 133 -1,2 -18,7
zierte Ausgaben
152,153, | 350,355, | Vhs, sonstige Nettoausgaben 46 154 5,2 4,3
157 352 Weiterbildung, unmittelbare Einnahmen | 0,5 - -3,9 1,2
Bibliothekswesen | steuer- und kreditfinan- 54 154 55 51
zierte Ausgaben
136 - Kunsthochschule | Nettoausgaben 6,0 214 51 -
unmittelbare Einnahmen | 15,4 - 154 -
steuer- und kreditfinan- 5,8 - 4.8 -
zierte Ausgaben
Kulturelle Nettoausgaben 0,7 2,1 -30,0 -
Angelegenheiten unmittelbare Einnahmen - - - -
im Ausland® steuer- und kreditfinan- | 07 21 -30,0 -
zierte Ausgaben
772 - Rundfunkanstalten [ Nettoausgaben 28,7 289 143 -
und Fernsehen unmittelbare Einnahmen - - - -
steuer- und kreditfinan- | 28,7 28,9 14,3 -
zierte Ausgaben
Insgesamt Nettoausgaben 3,3 8,4 -3,0 74
unmittelbare Einnahmen | 6,6 50,0 1,5 9,1
steuer- und kreditfinan- 2,9 8,3 -3,4 7,0

zierte Ausgaben

a) Abgrenzung nach Rechnungsergebnissen der ffentlichen Haushalte fir Bildung, Wissenschaft und Kultur, Statistisches Bundes-
amt, Fachserie 14, Reihe 3.4.; Differenzen sind rundungsbedingt.

b) Kommunale Ausgaben sind im Aufgabenbereich ”Sonstige Kunst- und Kulturpflege” enthalten.

c) In der Abgrenzung des Statistischen Bundesamts: ohne den Anteil fur den Bereich Forschung (10 %).

d) Ohne Forderung des Deutschen Schulwesens im Ausland und Schulfonds, d.h. Bundeshaushalt: Kapitel 0504 ohne Titelgruppe 02

und Titel 73961 bis 73970, 73973, 739755 bis 73977.
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Quellen: Statistisches Bundesamt, Rechnungsergebnisse der dffentlichen Haushalte fur Bildung, Wissen-
schaft und Kultur, 1992 u. 1993; eigene Berechnungen des ifo Instituts.
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Tabelle 3: Entwicklung der Nettoausgaben, unmittelbaren Einnahmen und steuer-
und kreditfinanzierten Ausgaben der ¢ffentlichen Hand nach Aufgabenbereichen von
1980 bis 1991 in den alten Bundeslandern (Veranderungsraten in %)

Aufgabenbereiche Haushaltsdaten 1985/80 | 1991/85 | 1991/80
Verwaltung kultureller Nettoausgaben 53 12,9 9,4
Angelegenheiten unmittelbare Einnahmen 9,6 10,4 10,0
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 4.4 2,2 3,2
Theater und Musik Nettoausgaben 51 6,2 5,7
unmittelbare Einnahmen 6,4 4,9 5,6
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 4.8 6,4 5,7
Museen, Sammlungen, Nettoausgaben 55 8,5 71
Ausstellungen (ohne unmittelbare Einnahmen 6,4 8,1 7,3
wissenschaftliche Museen) steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 54 8,5 71
Denkmalschutz und Nettoausgaben 3,6 3,7 3,6
Denkmalpflege unmittelbare Einnahmen 26,6 2,4 12,8
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 3,1 3,7 34
Sonstige Kunst- und Kulturpflege Nettoausgaben 6,6 20,5 14,0
unmittelbare Einnahmen 9,0 8,5 8,7
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 6,3 21,6 14,4
Wissenschaftliche Bibliotheken Nettoausgaben 3,7 6,2 51
und wissenschaftliche Museen unmittelbare Einnahmen 0,5 6,0 3,5
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 3,9 6,2 5,2
VHS, sonstige Weiterbildung, Nettoausgaben 3,1 6,3 4.8
Bibliothekswesen unmittelbare Einnahmen 8,9 6,4 7,6
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 2,2 6,2 4.4
Kunsthochschule Nettoausgaben 7,3 6,4 6,8
unmittelbare Einnahmen 14, 8,9 11,6
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 7,2 6,3 6,7
Kulturelle Angelegenheiten Nettoausgaben -0,5 6,3 3,2
im Ausland unmittelbare Einnahmen - - -
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben -0,5 6,3 3,2
Rundfunkanstalten Nettoausgaben 1,0 6,6 4,0
und Fernsehen unmittelbare Einnahmen - - -
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 1,0 6,6 4,0
Insgesamt Nettoausgaben 4,3 8,4 6,5
unmittelbare Einnahmen 7,2 6,2 6,7
steuer- und kreditfinanzierte Ausgaben 3,9 8,7 6,5

Quellen: Statistisches Bundesamt, Rechnungsergebnisse der dffentlichen Haushalte fur Bildung, Wissen-
schaft und Kultur, verschiedene Jahre; eigene Berechnungen des ifo Instituts.

Die Kulturausgaben des Bundes und der Lander im Inland lassen sich anhand der Haus-
haltsplane (Soll-Zahlen) fir die Jahre 1994 bis 1996 fortschreiben (vgl. Tab. 4). Die Haus-
haltsansatze sind jedoch mit VVorsicht zu interpretieren. Ein RiickschluR auf die Kulturaus-
gaben insgesamt ist schwierig, da die Gemeinden nicht enthalten sind. Sie sind die
Hauptfinanzgeber im kulturellen Bereich. Gerade ihre Finanznot mit den entsprechenden
Auswirkungen auf die Kulturfinanzierung spielt eine wichtige Rolle in der gegenwartigen
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Diskussion. AuRerdem ist festzustellen, dafl Haushaltsansétze und Rechnungsergebnisse
nicht selten erheblich voneinander abweichen.

Die geplanten Nettoausgaben des Bundes und der Lander stagnieren von 1994 bis 1996.
Die Ausgaben des Bundes weisen im Bereich der sonstigen Kunst- und Kulturpflege und
der wissenschaftlichen Bibliotheken groRe Spriinge auf. Vergleicht man die Ausgaben der
Lander im Jahr 1996 mit dem Jahr 1994, dann sinken bzw. stagnieren sie in folgenden Be-
reichen: Verwaltung kultureller Angelegenheiten, Theater und Musik, Denkmalschutz und
-pflege, wissenschaftliche Bibliotheken und wissenschaftliche Museen sowie Volkshoch-
schulen, sonstige Weiterbildung und Bibliothekswesen.

Tabelle 4: Kulturausgaben (Nettoausgaben) des Bundes und der Lander im Inland
1994 - 1996 (Haushaltsansatze in Mill. DM)

Bund Lander

Funktions-|  Aufgabenbereich
kennziffer 1994 | 1995 | 1996 [1996/94%| 1994 | 1995 | 1996 [1996/94°
)

113 Verwaltung kultureller

Angelegenheiten - | 487,1 460,1 4480 |-4,1%

181, 182 | Theater u. Musik 0 0 0 - |25972 25369 25354 |-12%
183 Museen, Sammlungen,
Ausstellungen (chne 10 30 10 0| 8725 9195 9445 | 40%

wiss. Museen)
184 Denkmalschutz und

Denkmalpflege 0 0 0 -| 7060 7423 7073 | 0,1%
189 Sonstige Kunst- und
Kulturpflege 7560 8150 3966 |-27.6% | 5437 6480 6457 | 9.0%

162, 163 | Wissenschaftl. Bi-

b;L‘;theke“’WiSS- Mu- | 4400 4060 7750 [327% | 6049 5323 5668 |-32%
S

152, 153, | Volkshochschulen,

157 | sonstige Weiterbil- 270 260 280 | 1,8% | 877.4 8762 8829 | 03%
dung, Bibliothekswe-

sen
136 Kunsthochschulen 0 0 0 -| 669,3 698,66 7018 | 24%
Insgesamt 3218,0 3245,0 3196,6 |-0,9% |9352,1 9408,9 94284 | 0,5%
a) Veranderung im Durchschnitt der Jahre.

Quellen: Statistisches Bundesamt, Haushaltsansatzstatistik 1994, 1995, 1996; Berechnungen des
ifo Instituts.

3.2.2 Entwicklung der Einnahmen und Ausgaben der ¢ffentlichen Museen in
Deutschland

Dall 1993 im Vergleich zum Vorjahr die Einnahmen der 6ffentlichen Museen starker ge-

wachsen sind als in den Jahren davor, gilt auch fiir die Gebiihren und Entgelte, die Be-

standteil der unmittelbaren Einnahmen sind (vgl. Tab. 5). Gleichzeitig ist der Anteil der
Gebuhren und Entgelte an den unmittelbaren Einnahmen 1993 vergleichsweise gering. Das
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bedeutet, dal die tbrigen Bestandteile der unmittelbaren Einnahmen (Einnahmen aus wirt-
schaftlichen Aktivitaten, Drittmittel usw.) noch starker gewachsen sind als die Gebihren
und Entgelte. Aus den Rechnungsergebnissen der offentlichen Haushalte 1&Bt sich leider
nicht ablesen, welche Einnahmenarten dafir insbesondere verantwortlich sind.

Tabelle 5: Einnahmen der ffentlichen Museen 1985, 1990 bis 1993% (in Mill. DM)

Einnahmen Verénderung in %
1985 1990 1991 1992 1993 [1991/85” 1993/92
Unmittelbare Einnahmen der 6f- 123 170 190 255 334 75 301
fentlichen Museen® ' '
dar.: Gebihren und Entgelte 55 70 78 110 126 6,0 14,6

nachr.: Anteil der Gebihren und

Entgelte an den unmittelbaren

Einnahmen

a) Bis 1991 fiir Westdeutschland, ab 1992 West- und Ostdeutschland.

b) Veranderung im Durchschnitt der Jahre in %.

c) Museen, soweit sie in den 6ffentlichen Haushalten enthalten sind ("Museen, Sammlungen, Ausstellun-
gen”, "Wissenschaftliche Museen™).

45 % 41 % 41 % 43 % 38 %

Quellen: Statistisches Bundesamt, Rechnungsergebnisse der offentlichen Haushalte fur Bildung, Wissen-
schaft und Kultur, verschiedene Jahre; Berechnungen des ifo Instituts.

Da in knapp der Hélfte (48,6 %) aller Museen in den alten Bundeslandern, die dem In-
stitut fir Museumskunde Auskunfte Uber ihre Eintrittspreise im Jahr 1994 erteilten™, der
Eintritt frei ist — dieser Anteil ist Gber die Jahre recht konstant geblieben — und in einem
Drittel der Museen (34 %) nur bis zu 3,- DM betragt, werden die wirtschaftlich relevanten
Aspekte der Museen (ber die Einnahmenseite nur unzureichend wiedergegeben.

Welche Ausgaben der offentlichen Haushalte im Zusammenhang mit den Museen ste-
hen, dokumentieren ebenfalls die Rechnungsergebnisse der o6ffentlichen Haushalte (vgl.
Tab. 6). Im Jahr 1993 betrugen die Nettoausgaben der ¢ffentlichen Haushalte fiir Museen
2 491 Mill. DM. Davon wurden 1 868 Mill. DM als unmittelbare Ausgaben fiir den laufen-
den Betrieb eingesetzt. 623 Mill. DM wurden fur Investitionen (Museumsneu- und
-umbauten sowie Ankdufe von Ausstellungsgegenstanden) aufgewendet.

Tabelle 6: Ausgaben der Museen 1985, 1990 bis 1993% (in Mill. DM)

Ausgaben Veranderung in %"
1985 1990 1991 1992 1993 | 1991/85 | 1993/92

Nettoausgaben 1235 1775 1971 2570 2491 8,1 -3,1

darunter:

- Personalausgaben 440 638 719 999 1035 8,5 3,6

- Baumalinahmen 284 368 353 499 427 3,7 -14,4

- Erwerb von beweglichem 99 143 161 192 196 8,4 2,1

Sachvermdgen
a) Bis 1991 Westdeutschland, ab 1992 West- und Ostdeutschland.
b) Veranderung im Durchschnitt der Jahre in %.

8 Vgl Institut fir Museumskunde (1995), Erhebung der Besuchszahlen an den Museen der Bundesrepu-
blik Deutschland fiir das Jahr 1994, Berlin 1995.
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Quellen: Statistisches Bundesamt, Rechnungsergebnisse der dffentlichen Haushalte fur Bildung, Wissen-
schaft und Kultur, verschiedene Jahre; Berechnungen des ifo Instituts.

1993 mufiten die Museen nach einer Periode regelméiiigen Wachstums einen Riickgang
der Nettoausgaben hinnehmen. Vor allem BaumalRnahmen wurden eingeschréankt. Die Ub-
rigen Ausgaben, Personalausgaben und Ausgaben fir den Erwerb von Sammlungsgegen-
stdnden, wuchsen nicht mehr in gleichem Mal3e wie in den Jahren davor.

Insgesamt wendeten Bund, L&nder und Gemeinden 1993 fiir die Finanzierung der Mu-
seen, Sammlungen und Ausstellungen 2,2 Mrd. DM auf (ZuschufRbedarf: Nettoausgaben
minus unmittelbare Einnahmen; vgl. Tab. 7). Der Beitrag der Gemeinden war 1993 — wie
in allen anderen Jahren auch — mit 1,25 Mrd. DM am héchsten (rund 60 %). Der Bundes-
anteil macht jeweils nur einige Prozentpunkte aus. Wahrend der Bund infolge der Wieder-
vereinigung seine Ausgaben erheblich erhohte, diese aber 1993 wieder stark zuriickgegan-
gen sind, sind die Ausgaben der Lander und Gemeinden bis 1992 kontinuierlich gewach-
sen. 1993 zeichnet sich ebenfalls ein Riickgang ab.

Tabelle 7: Offentliche Ausgaben? fiir Museen, Sammlungen und Ausstellungen in
Deutschland von 1985 bis 1993 (in Mill. DM und %)

1985 1990 1991 1992 1993
Institution abs. | % abs. | % abs. | % abs. | % abs. | %
Bund 22 2,0 61 3,8 75 472 123 53 35 1,6
Lander 441 39,6 594 37,0 670 37,6 893 38,6 876 40,6
Gemeinden 648 58,2 948 59,1 | 1.037 58,2 | 1.297 56,0 | 1.247 57,8
Zweckverbénde 2 0,2 2 0,1 - 0 2 0,1 -1 X
Insgesamt 1.113 100 | 1.605 100 | 1.782 100 | 2.315 100 | 2.157 100

a) ZuschuBbedarf (Nettoausgaben minus unmittelbare Einnahmen).
b) Bis 1991 fiir Westdeutschland, ab 1992 West- und Ostdeutschland.
c) Differenzen in den Kommastellen sind rundungsbedingt.

Quellen: Statistisches Bundesamt, Rechnungsergebnisse der offentlichen Haushalte fur Bildung, Wissen-
schaft und Kultur, Fachserie 14, verschiedene Jahre.

Als Fazit 1aBt sich festhalten, dal® sich die Museen ab 1993 mit weniger 6ffentlichen
Mitteln bzw. einem geringeren Wachstum konfrontiert sehen. Das macht eine Erh6hung
der Einnahmen um so dringlicher. DalR die Erhéhung eigener Einnahmen eine wichtige
Aufgabe ist, erkennen sie jedoch schon seit langerem an, nicht erst seitdem die 6ffentlichen
Zuschusse zuriickgehen. Seit den achtziger Jahren findet ein Umschwung im Denken statt.
Die Museen verstehen sich immer starker als Anbieter von Produkten und Dienstleistungen
und fordern eine angemessene Gegenleistung der Besucher.

3.2.3 Wirtschaftliche Situation der untersuchten Museen

3.2.3.1 Verfugbarkeit der Haushaltsdaten

Aussagen uber die wirtschaftliche Situation der untersuchten Museen setzen die Verflig-
barkeit ihrer Haushaltsdaten voraus. Sie stehen jedoch nur sehr eingeschrénkt zur Verfi-
gung. In den meisten Féllen sind sie nur zum Teil bekannt oder die Einrichtungen verof-
fentlichen ihre Daten nicht.
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Die rechtlich selbstandigen Museen legen intern sémtliche Einnahmen und Ausgaben
offen. Das Haus der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland, die Kunst- und Ausstel-
lungshalle der Bundesrepublik Deutschland und das Deutsche Hjstorische Museum verof-
fentlichen ihre Haushaltsdaten jedoch nicht in detaillierter Weise.” Fiir die Staatlichen Mu-
seen zu Berlin — PreuBischer Kulturbesitz gilt, daR die Stiftung als Ganzes zwar einen ge-
schlossenen Haushalt hat und die Haushaltsmittel der Stiftung groRtenteils auf die einzel-
nen Bereiche, also auch auf die Staatlichen Museen zurechenbar sind.~ Es existieren je-
doch keine verdffentlichten Daten, die die finanzielle Lage jedes einzelnen Museums voll-
stdndig abbilden.

Ubersicht 3: Verfiigbarkeit und Aussagekraft der Haushaltsdaten der untersuchten
Museen bis 1995

Einrichtung Verfiigbarkeit und Aussagekraft der Haushaltsdaten

SMB-PK: Museumskomplex Dahlem Haushaltsplane fassen alle Museen der Stiftung zusammen;

Museumskomplex Pergamonmuseum Stiftung selbst hat einen geschlossenen Haushalt

Neue Nationalgalerie

Deutsches Historisches Museum Haushaltsdaten werden nicht verdffentlicht

Staatliche Kunstsammlungen Dresden: Haushaltsdaten fassen alle Museen der Staatlichen Kunst-

Gemaéldegalerie Alte Meister sammlungen zusammen; einige Posten sind darliber hinaus

Museumskomplex Albertinum querschnittsverwaltet

Deutsches Hygiene Museum Haushaltsdaten vorhanden; keine vollstandige
Ressourcenverantwortung

Staatliches Museum furr Naturkunde Haushaltsdaten vorhanden; keine vollstandige

Karlsruhe Ressourcenverantwortung

Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesre- | Haushaltsdaten werden nicht verdffentlicht
publik Deutschland

Museum Alexander Koenig Haushaltsplane fassen Museums- und Forschungsbereich zu-
sammen

Haus der Geschichte der Bundesrepublik Haushaltsdaten werden nicht im Detail verdffentlicht
Deutschland

Kunstmuseum Bonn Haushaltsdaten vorhanden; keine vollstandige
Ressourcenverantwortung

Wallraf-Richartz-Museum bis 1995 nur Haushaltsdaten fur alle Kélner Museen, keine
umfassenden Sonderrechnungen

Museum Ludwig bis 1995 nur Haushaltsdaten fiur alle Kélner Museen, keine
umfassenden Sonderrechnungen

Romisch-Germanisches Museum bis 1995 nur Haushaltsdaten fur alle Kélner Museen, keine
umfassenden Sonderrechnungen

Museum fur Hamburgische Geschichte nur Haushaltsdaten fur alle Hamburger Museen; Sonderrech-
nungen flr 1993 bis 1995 vorhanden

Hamburger Kunsthalle nur Haushaltsdaten fur alle Hamburger Museen; Sonderrech-

nungen vorhanden

9  Fir das Haus der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland sind aus seinem Tatigkeitsbericht 1993-
1994 die Gesamtetats 1993 (17 Mill. DM) und 1994 (21 Mill. DM) bekannt.

10 Die fir die Staatlichen Museen zu Berlin relevanten Zahlen finden sich im Haushaltsplan in Kapitel 2
(Staatliche Museen zu Berlin), Kapitel 1 (Hauptverwaltung; insbesondere die Personalkosten) und in
Kapitel 8 (Neubau- und Ersteinrichtungskosten).

34



Einrichtung Verfiigbarkeit und Aussagekraft der Haushaltsdaten

Hamburgisches Museum fir Volkerkunde | nur Haushaltsdaten fiir alle Hamburger Museen

Unter den rechtlich unselbstdandigen Museen sind die stédtischen Museen bisher am un-
vollstandigsten uber ihre Einnahmen und Ausgaben informiert gewesen. Im Kreis der un-
tersuchten Museen betrifft das vor allem die Kélner Museen und in abgeschwaéchter Form
das Bonner Kunstmuseum und die Hamburgischen Museen. In Kdln wurden samtliche
Haushaltsmittel der stadtischen Museen bis Ende 1995 durch Querschnittsamter verwaltet.
Seit Januar 1996 sind die Museen budgetiert. Das bedeutet auch eine Verlagerung der Res-
sourcenverantwortung von den Querschnittsémtern zu den Fachdmtern. Das Bonner
Kunstmuseum verfiigte bis zu seiner Budgetierung in 1996 bereits Uber einen eigenen
Haushaltsplan. Dennoch findet seitdem eine erhebliche Verlagerung der finanziellen Ver-
antwortung von der allgemeinen Verwaltung auf das Museum statt. Die Hamburgischen
Museen sind in der gleichen Situation wie die Kélner Museen vor der Budgetierung, es
existiert nur ein Haushaltsplan fiir alle Museen. Durch Sonderrechnungen sind einzelne
Museen jedoch etwas weitgehender Uber ihre Finanzlage informiert.

Besser ist der Informationsstand der Landesmuseen. Jede Einrichtung hat einen eigenen
Haushaltsplan. Doch auch ihre Ressourcenverantwortung ist nicht vollstandig. Haufig feh-
len Ansatze, die Betriebskosten enthalten. Per Haushaltsplan des Museums Alexander Ko-
enig, das eine Einrichtung der Blauen Liste™ist, enthadlt neben den Ansétzen fur das Muse-
um auch Ansétze fir die Forschungseinrichtung. Da letzterer nach Angaben des Museums
weit mehr Mittel zustehen, sind auch hier die Mittel fir den Betriebshaushalt des Museums
nicht exakt zurechenbar.

3.2.3.2 Fazit der Haushaltsanalysen

Anhand der Haushaltsdaten kénnen demnach nur eingeschrankt Aussagen uber die finan-
zielle Lage der untersuchten Museen getroffen werden. Zum einen stehen nur die Haus-
haltszahlen weniger Einrichtungen zur Verfligung, zum anderen bilden selbst diese die fi-
nanzielle Situation wegen der teilweisen Querschnittsverwaltung nicht umfassend ab.
Drittens sind die Zahlen, die die einfache kameralistische Buchfiihrung der Museen zur
Verfligung stellt, ohnehin nur eingeschrankt aussagefahig. Sie ermdglichen keine perioden-
gerechte Zuordnung des Ressourcenverbrauchs. Dazu wére ein betriebswirtschaftliches
Buchungssystem notwendig, das statt Einnahmen und Ausgaben Aufwand und Ertrag ver-
bucht. Geeignet waren auch gehobene Verfahren der Kameralistik.

Die Haushaltsdaten der Museen, die zur Verfiigung standen, wurden ausgewertet (vgl.
Tabellen im Anhang). Untersuchungszeitraum ist 1990 bis 1995, fur Museen in Ost-
deutschland beginnt er ein bzw. zwei Jahre spater. VVergleiche zwischen den einzelnen Mu-
seen sind schon aufgrund der Datenlage unmoglich. Da die finanzielle Transparenz in kei-

11 Auf der Grundlage des Art. 91 b des Grundgesetzes kénnen Bund und Lénder aufgrund von Vereinba-
rungen bei der Bildungsplanung und bei der Férderung von Einrichtungen und Vorhaben der wissen-
schaftlichen Forschung von uberregionaler Bedeutung zusammenwirken. So finanziert der Bund neben
den Grol¥forschungseinrichtungen wie z.B. der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG), den Sonder-
forschungsbereichen, der Max-Planck-Gesellschaft und der Fraunhofer-Gesellschaft derartige For-
schungsanstalten und -vorhaben freier (oder zumindest auerhalb der unmittelbaren Staatsverwaltung
stehender) Trager mit, die die L&nder im Rahmen ihrer Kompetenz betreiben. Diese Einrichtungen sind
als Anlage der Ausfilhrungsvereinbarung Uber die gemeinsame Férderung von Einrichtungen der wissen-
schaftlichen Forschung in einer Liste (,,Blaue Liste*) aufgefihrt.
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nem der Museen, deren Haushaltsdaten zur Verfuigung stehen, vollstandig ist, konnen auch
keine Kennziffern zur Wirtschaftlichkeit, wie Kostendeckungsgrade, gebildet werden. Nur
flir einige Museen lassen sich nach Auswertung der Haushaltspléane und der Interviews mit
den Museumsdirektoren Aussagen Uber ihre Finanzlage treffen.

Die Staatlichen Museen zu Berlin — PreulRischer Kulturbesitz hahen bisher zwar keine
substantiellen Kurzungen ihres Gesamtbudgets hinnehmen missen.” Sie sind jedoch von
Globalkirzungen, etwa von Personalkirzungen in Héhe von 1,5 % jahrlich, betroffen.
Dariiber hinaus findet ein durch die deutsche Vereinigung bedingter Personalabbau statt,
der sich in den vergangenen flinf Jahren auf knapp 20 % addiert hat. Seit Anfang der neun-
ziger Jahre stagnieren die offentlichen Zuschisse fir die Stiftung. Im laufenden Betriebs-
haushalt 1996 sehen sich die Stiftung und damit auch die Museen mit SparmalRnahmen und
Haushaltssperren konfrontiert. Den stagnierenden 6ffentlichen Zuschiissen stehen vereini-
gungsbedingte Mehrausgaben gegeniiber. Insbesondere die Zusammenfiihrung der Samm-
lungen zu sinnvollen Einheiten wird noch (ber viele Jahre hinweg erhebliche Mittel bean-
spruchen. Da fir diese Sonderaufgaben keine zusétzlichen offentlichen Mittel zur Verfu-
gung stehen, missen Umschichtungen im Haushalt vorgenommen werden und zusétzliche
Einnahmen erwirtschaftet werden. Besonders drastisch wirkt sich ein Einnahmensoll bei
Eintrittsgeldern aus, das auf der Basis der Besuchszahlen vor Einfihrung von Eintrittsgel-
dern, ohne ausreichende Korrekturen vorzunehmen, festgesetzt worden ist. Um das Uber-
hohte Einnahmensoll auszugleichen, mussen jedes Jahr Ankaufsmittel und Mittel fir Son-
derausstellungen gesperrt werden.

Durch Gebuhren und tarifliche Entgelte sowie den Verkauf von Publikationen, Postkar-
ten, Katalogen u. &. erzielen die Staatlichen Museen jahrlich Einnahmen in Millionenhéhe
(Haushaltsansatz 1996: 8,5 Mill. DM). Stetige Einnahmequellen sind darlber hinaus die
Vermietung, Verpachtung und Nutzung von Grundstiicken, Gebauden und Wohnungen,
der Verkauf von Abgussen in der Gipsformerei und Fuhrungsentgelte. Drittmittel sind fur
die Finanzierung grof3er Sonderausstellungen unabdingbar. Sie werden insbesondere durch
Fordervereine und Stiftungen (z.B. Kulturstiftung der Lénder, Siemens Kunstfonds, Stif-
tung Deutsche Klassenlotterie) bereitgestellt. Einsparungen wollen die Staatlichen Museen
durch Strukturveranderungen vornehmen, ein Beispiel ist die Privatisierung der Aufsichts-
dienste.

Den Staatlichen Kunstsammlungen Dresden und dem Deutschen Hygiene Museum in
Dresden wurden vor allem Anfang der neunziger Jahre relativ hohe Einnahmen durch Er-
stattungen und Zuschiisse der ¢ffentlichen Hand zuteil. Die Mittel dienten der Deckung
vereinigungsbedingter Mehrausgaben. Das Deutsche Hygiene Museum kann auch weiter-
hin mit zusétzlichen Mitteln aus dem Bundeshaushalt rechnen, da es in die ,,Leuchtturm-
forderung” des Bundes aufgenommen wurde. Diese fordert Institutionen, die fiir die ge-
samtdeutsche Kultur besonders wichtig sind. Die Zahlen fir die beiden Dresdener Kultur-
einrichtungen zeigen darlber hinaus, daR sie nach der ,,Wende” ihre Einnahmen aus wirt-
schaftlichen Aktivitaten erhohen bzw. stabilisieren konnten. Sie profitieren von Einnahmen
aus Eintrittsgeldern, Gebihren und Veroffentlichungen, und das Hygiene Museum dartber
hinaus von Einnahmen aus der Vermietung von Kongrel3- und Veranstaltungsraumen.

Das Staatliche Museum fur Naturkunde Karlsruhe mul} nach eigenen Angaben mit ei-
nem Haushalt wirtschaften, der kaum noch Spielrdume fir Investitionen l&Rt. Tatsachlich
waren in den Jahren 1994 und 1995 die Mittel flr Investitionen geringer als in den Jahren

12 Die Stiftung veranschlagt seit 1991 Haushaltszahlen, die auch die Einrichtungen im Beitrittsgebiet bein-
halten. Vergleiche mit den Jahren zuvor sind deshalb kaum mdglich.
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zuvor. Die finanzielle Situation des Museums verscharft sich auRerdem dadurch, dal® mit
der erstmaligen Erhebung von Eintrittsgeldern im Jahr 1995 ein Einnahmensoll festgesetzt
wurde, das wegen des hohen Besuchsriickgangs nicht erreicht werden konnte. Die Diffe-
renz zwischen Soll und Ist mufl das Museum durch Einsparungen an anderer Stelle ausglei-
chen, wofiir es kaum noch Mdéglichkeiten gebe, so das Museum.

Die Haushaltszahlen des Kunstmuseums Bonn sind unter dem Aspekt zu lesen, daR sei-
ne Sammlung seit 1992 in einem neuen Geb&ude zu sehen ist. 1991 und insbesondere 1990
waren wegen der Bau- und Einrichtungskosten die Investitionsmittel besonders hoch. Dem
stehen 1990 vergleichsweise hohe Zuweisungen und Zuschisse aus Bundes- und Landes-
mitteln gegentber. Mit der Inbetriebnahme des neuen, wesentlich gréReren und mit ent-
sprechenden Service-Einrichtungen ausgestatteten Geb&udes sind auch die Verwaltungs-
einnahmen erheblich gestiegen. Das gilt fiir die Einnahmen aus Eintrittsgeldern und Ge-
blhren, aus Veroffentlichungen sowie aus Vermietung und Verpachtung.

Die Interviews mit allen Museumsdirektoren machten deutlich, dal? den Museen in den
neunziger Jahren weniger 6ffentliche Finanzmittel zur Verfligung stehen als in den Jahren
davor. Ein Zuwachs wie in den achtziger Jahren ist nach Einschéatzung aller Gesprachspart-
ner nicht mehr zu erwarten. Die Museen sind von allgemeinen Kirzungen und Haushalts-
sperren betroffen. Viele gaben an, gerade bei den Investitionsmitteln sparen zu mussen,
d.h. bei den Mitteln, die in hohem MaRe die Besucherattraktivitat mitbestimmen. Die Etats
fir Ankdufe und Ausstellungen sind z.T. drastisch zuriickgegangen. Diese Aktivitaten kon-
nen nur noch durch die Erhéhung der eigenen Einnahmen und das Einwerben von Dritt-
mitteln aufrecht erhalten werden. Deshalb haben die Museen ihre wirtschaftlichen Aktivi-
taten verstarkt. Nicht nur tber eine effizientere Ausgestaltung der Eintrittspreise, sondern
auch tber einen Auf- und Ausbau wirtschaftlicher Aktivitaten (Verkauf, Vermietung und
Verpachtung) wollen sie ihre Einnahmen erhéhen. Gleichzeitig bemiihen sie sich um
Drittmittel. Private Mittel spielen dabei eine besondere Rolle. Man ist darum bemiht, Ma-
zene und Sponsoren zu gewinnen und das Potential von Fordervereinen verstarkt zu nut-
zen.

3.2.4 Die wirtschaftliche Bedeutung von Museen

Das ifo Institut hat in verschiedenen Untersuchungen die volkswirtschaftliche Bedeutung
von Kunst und Kultur untersucht. Die Studien belegen, dall Museen, Sammlungen und
Ausstellungen nicht nur V%g] hoher kulturpolitischer Bedeutung, sondern auch von wirt-
schaftlichem Gewicht sind.*So zeichneten im Jahr 1988 die Museen fir einen Produkti-
onswert in H6he von rund 1,5 Mrd. DM in den L&ndern des friilheren Bundesgebietes_ver-
antwortlich und boten Beschaftigungsmoglichkeiten fir rund 17 000 Erwerbstatige.™ In

13 Vgl. Hummel, M. und M. Berger (1988), Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Kunst und Kultur,
Schriftenreihe des ifo Instituts fur Wirtschaftsforschung Nr. 122, Miinchen; Hummel, M., und C. Wald-
kircher (1992), Wirtschaftliche Entwicklungstrends von Kunst und Kultur, Schriftenreihe des ifo Instituts
fur Wirtschaftsforschung Nr. 132, Minchen; Scholz, A., und C. Waldkircher-Heyne (1994), Entwick-
lungstrends von Kunst und Kultur in den neuen Bundeslandern, Schriftenreihe des ifo Instituts fir Wirt-
schaftsforschung Nr. 137, Minchen.

14 Vgl. Hummel, M. und C. Waldkircher (1992), a.a.0O., S. 152 ff. Produktionswerte geben nach der Defi-
nition des Statistischen Bundesamtes den Wert der von inlandischen Wirtschaftseinheiten produzierten
Guter (Waren und Dienstleistungen) an. Vgl. Statistisches Bundesamt, Fachserie 18, Reihe 1.3 Konten
und Standardtabellen 1990, S. 67.
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den neuen LéndE'j] boten die Museen im Jahr 1991 Beschaftigungsmoglichkeiten fir rund
6 000 Personen.

Die Bedeutung einer vielfaltigen Museumslandschaft fur die Realisierung kultur- und
sozialpolitischer Ziele, aber auch im Rahmen des regionalen oder des Stadtmarketings
kann nicht in Zahlen erfa3t werden. Eine ausschlieflich quantitative Betrachtung, die sich
uberdies nur auf 6konomische Zusammenhange erstreckte, wirde daher zu kurz greifen.
Dennoch ist es gerade im Hinblick auf die Finanzierung durch die ¢ffentliche Hand hilf-
reich, die wirtschaftlichen Aspekte zu untersuchen, die mit dem Betrieb von Kulturein-
richtungen in Verbindung zu bringen sind.

Neben nicht quantifizierbaren Auswirkungen z.B. auf die Standortqualitat einer Stadt
oder einer Region bewirken die Betriebsausgaben des Museums volkswirtschaftliche
Kreislaufeffekte, die in andere Bereiche bzw. Wirtschaftssektoren abstrahlen. So wird das
Einkommen der im Museum Beschéftigten zum Teil wieder als Konsum verausgabt und
damit nachfragewirksam. Die vom Museum bezogenen Vorleistungen (z.B. Bilderrahmen,
Vitrinen, aber auch Strom- und Wasserversorgung, Bauleistungen u.d.) bewirken ebenso
zusétzliche Umsgtze in anderen Wirtschaftsbereichen und schaffen dort Einkommen und
Beschaftigung.

Im Rahmen dieser Studie war eine Quantifizierung dieser Kreislaufeffekte schon allein
deshalb nicht méglich, weil nicht fir alle Museen Haushaltsdaten zur Verfligung standen.
In anderen Untersuchungen hat das ifo Institut die Einlﬁnmens- und Beschaftigungswir-
kungen offentlicher Museen und Sammlungen errechnet.

Neben den quantifizierbaren 6konomischen Effekten sind bei der Untersuchung der
okonomischen Bedeutung von Museen weitere Faktoren zu berticksichtigen, die als ,,wei-
che Standortfaktoren“ bezeichnet werden. Hierunter werden Standortfaktoren wie das
Image einer Stadt oder Region, Kultur- und Freizeitangebote sowie das Angebot an Wohn-
raum verstanden, die zwar nicht unmittelbar berechenbar sind, sich aber dennoch im Kal-
kil der Unternehmen bei der Wahl des Standortes niederschlagen. DaR diese Faktoren ne-
ben den konventionellen Standortfaktoren eine Rolle spielen, und daf} eine Verstarkung
kommunal- oder regionalpolitischer Anstrengungen zur Verbesserung des Images und der
kulturellen Infrastruktur die Wachstumschancen einer RegioEE:Iim Urteil von Unternehmen
positiv beeinflussen, zeigen Untersuchungen des ifo Instituts.

3.3 Wirtschaftliche Flexibilitat von Museen

Inwieweit Museen etwa bei der Festsetzung ihrer Eintrittspreise wirtschaftlich handeln, d.h.
unter Wahrung ihres kulturpolitischen Auftrags ihre Einnahmen maximieren, héngt in ho-
hem Male von rechtlichen, organisatorischen und finanziellen Rahmenbedingungen ab.
Von besonderem Interesse ist, welche Anreize zu wirtschaftlichem Verhalten die Museen

15 Vgl. Scholz, A. und C. Waldkircher-Heyne (1994), a.a.O., S. 81 ff.

16 Die Zurechnung der Einkommens- und Beschéaftigungswirkung auf den 6ffentlichen ZuschuRR bedeutet
nicht, dal} die 6ffentlichen Mittel nicht in anderen Bereichen gleiche oder sogar hohere Kreislaufwirkun-
gen induzieren kénnen.

17 Zum Beispiel: ifo Institut (1993), Die wirtschaftliche Bedeutung der 6ffentlichen Kultureinrichtungen in
Basel, Salzburg und Minchen, in: Universitat Salzburg (1993); ifo Institut (1992), Die wirtschaftliche
Bedeutung der Ausstellung ,,Picassos Surrealismus® in der Kunsthalle Bielefeld, Berechnungen im Auf-
trag der Kunsthalle Bielefeld.

18 Vgl. Hummel, M. (1990), Kultur als Standortfaktor - Das Beispiel der Region Siegen, ifo Studien zu Kul-
tur und Wirtschaft Nr. 4.; Hummel, M. (1990), Standortbewertung und Kulturfinanzierung durch Unter-
nehmen in Bremen, ifo Studien zu Kultur und Wirtschaft Nr. 3.
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haben, die zu groRen Teilen 6ffentlich finanziert werden. AuBerdem ist zu prufen, welche
Wege Museen zur Verfligung stehen, ihre wirtschaftlichen Handlungsspielraume zu er-
weitern. Welchen Erfolg diese MaRnahmen versprechen, soll auch anhand der Erfahrungen
der untersuchten Museen analysiert werden.

Zu bericksichtigen ist, daf aufgrund der groRen Vielfalt unterschiedlicher Muse-
umstypen und Konzeptionen allgemeine Aussagen nicht auf jedes Museum angewendet
werden konnen. Einzelne Einrichtungen erfiillen oft eine groRe Vielfalt z.T. sehr unter-
schiedlicher Funktionen. Neben dem Auf- und Ausbau von Sammlungen, der Erschlie-
Bung, Pflege und Erforschung der Bestdnde sowie weiteren wissenschaftlichen Aufgaben
sind die Objekte zu prasentieren, mit geeigneten Methoden dem Publikum zu vermitteln
und weitere besucherorientierte Dienstleistungen zu erbringen (Kartenverkauf, Bewachung,
Reinigung, Garderobe, Museumsshop, Cafeteria, Veranstaltungen etc.).—Allein diese Viel-
falt von Aufgaben stellt hohe Anforderungen an die Steuerungskompetenz der Verantwort-
lichen.

3.3.1 Allgemeine [JberlegungenEI

Die Bewirtschaftung offentlich finanzierter Museen erfolgt in der Regel auf der Basis des
jahrlichen oder zweijahrlichen Haushaltsplanes der Tragerkorperschaft nach Mal3gabe der
zugrundeliegenden Haushaltsordnung. In dem Haushaltsplan sind alle geplanten Einnah-
men und Ausgaben des Museums vollstdndig zu veranschlagen (Bruttoprinzip). Dabei dir-
fen keine zu groRRen pauschalen Gruppen gebildet werden: Einnahmen und Atﬁﬁaben sind
einzeln nach dem Grund ihrer Entstehung bzw. dem Zweck zu veranschlagen.= Im extre-
men Fall sind nach dem Grundsatz der Spezialitat die Haushaltsmittel sowohl in quantitati-
ver, sachlicher als auch zeitlicher Hinsicht vollstandig an den festgelegten Etat gebunden.

Aus der sachlichen und zeitlichen Bindung der Einnahmen und Ausgaben an den Haus-
haltsplan, die in erster Linie dem Kontrollorgan eine Gegenlberstellung von Haushaltsan-
satz und -vollzug ermdglichen soll, kénnen sich fur die betriebswirtschaftliche Fuhrung
von Kulturbetrieben eine Reihe von Problemen ergeben:

« Da nach dem Grundsatz der Vorherigkeit Haushaltsansatze nicht Gberschritten werden
dirfen, kdnnen auch in Féllen, in denen zusétzliche Ausgaben unter betriebswirtschaftli-
chen Aspekten sinnvoll sind (z.B. Erwartung zusétzlicher Einnahmen oder Nutzung von
Beschaffungsgelegenheiten), keine tberplanméRigen Ausgaben getétigt werden, sofern
keine Ausnahmegenehmigung erteilt wird.

+ Das Fehlen gegenseitiger Deckungsfahigkeit bzw. sachlicher Flexibilitat in der Ausschop-
fung der Haushaltstitel fuihrt bei einer Erhohung der Preise von Input-Faktoren zwangsléu-
fig zu einer qualitativen oder quantitativen Verschlechterung des Outputs. Dies gilt auch
dann, wenn andere Haushaltsposten noch nicht ausgeschopft wurden. Im Falle van Preis-
senkungen werden evtl. Vorleistungen bezogen, die nicht betriebsnotwendig sind.

19 Einen Katalog von Aufgaben kommunaler Museen enthélt KGSt (1989), Die Museen. Besucherorientie-
rung und Wirtschaftlichkeit, Kéln, S. 19.

20 Vgl. auch Saul, C. (1995), Finanzierungsprobleme von Kultureinrichtungen: Fallstudie Deutsches Hy-
giene Museum Dresden, ifo Studien zu Kultur und Wirtschaft, Nr. 17, Miinchen, S. 30ff.

21 Vgl. Scheytt, O. (1994), Rechtsgrundlagen der kommunalen Kulturarbeit, Schriftenreihe Kulturpraxis und
Recht, Band 1, Kéln, S. 30.

22 Vgl. Adamaschek, B., Adams, K.-H. (1989), Regiebetriebe, in: Chmielewicz, K., Eichhorn, P. (Hrsg.),
Handworterbuch der 6ffentlichen Betriebswirtschaft, Stuttgart, Sp. 1393.
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« Da die im Rahmen einer sparsamen Bewirtschaftung eingesparten Mittel nicht in das
nachste Haushaltsjahr Ubertragen werden kdénnen, und da bei der Haushaltsplanung zudem
meistens die tatséchlichen Ausgaben des vergangenen Haushaltsjahrs als Indikator des zu-
kinftigen Finanzbedarfs herangezogen werden, besteht ein starker Anreiz, Etatposten un-
abhéngig von der betriebswirtschaftlichen Notwendigkeit auszuschdpfen (sog. Dezember-
fieber).

« Da ohne Ausnahmegenehmigung keine Moglichkeit der zeitlichen Ubertragung unausge-
schopfter Haushaltsreste besteht, kann die Einrichtung keine Ricklagen z.B. flr anstehen-
de grolere Projekte bilden. Die finanzielle Planungssicherheit fuir solche Vorhaben ist in
dem Mal%e eingeschrankt, in dem Unsicherheit besteht, ob Mittel auch in der néchsten Pe-
riode zur Verfiigung stehen.

Zusétzliche Einnahmen flieBen dem allgemeinen Haushalt zu und stehen — sofern die
Einnahmetitel nicht mit besonderen Deckungsvermerken versehen sind — der Einrichtung
nicht direkt zur Verfugung. Daher fehlen Anreize zur Realisierung einer hoheren Kosten-
deckung in der Einrichtung. Die Gefahr, daB eine hohere Kostendeckung eine nachhaltige
Senkung der 6ffentlichen Finanzierung nach sich zieht, kann sich vielmehr demotivierend
auswirken (z.B. Einwerbung von Drittmitteln, Erhebung von Kursgebiihren usw.).

Ausnahmen vom Grundsatz der Spezialitat sind in Sonderfallen mdglich. So etwa, wenn
der Haushaltsplan eine gegenseitige Deckungsféhigkeit einzelner Titel, z.B. innerhalb einer
Titelgruppe vorsieht, oder eine Ubertragbarkeit der Mittel von Titeln oder Titelgruppen in
das nachste Haushaltsjahr ausdriicklich gestattet ist. Auch hier besteht jedoch aus Sicht der
Museumsleitung das Risiko, daB das Umsetzen oder die Ubertragung von Mitteln — vor
allem bei 6ffentlichen Sparzwéngen — zu einer nachhaltigen Reduzierung dieses Haushalts-
ansatzes fuhrt.“* Dies ist nicht der Fall bei Titeln bzw. Titelgruppen, welche die Ausgabe-
befugnis an erzielte Einnahmen (Ist-Einnahmen) eines anderen Titels kniipfen (unechte
Deckungsfahigkeit).

Durch die fehlende wirtschaftliche Flexibilitat, insbesondere hinsichtlich der Ubertra-
gung von Mitteln in das nachste Haushaltsjahr, kdnnen unter Umstanden auch eingeworbe-
ne zweckgebundene Drittmittel verfallen, sofern im entsprechenden Haushaltsansatz keine
projektgebundenen Mittel mehr zur Verfiigung stehen.

Diese Probleme, insbesondere das Fehlen kurzfristiger Dispositionsmoéglichkeiten,
schréanken die Entfaltungsmaoglichkeiten von Kulturbetrieben ein, die nichtﬂletzt von der
»Spontaneitat” leben und sich wechselnden Umstanden anpassen missen.  Dies gilt vor
allem bei den Aktivitaten, fur die, wie etwa im Veranstaltungsbereich oder bei anderen 6f-
fentlichkeitsorientierten Aktivitéten, ein hohes Mal} an wirtschaftlicher und organisatori-
scher Flexibilitat erforderlich ist, und bei denen die Kultureinrichtungen teilweise im Wett-
bewerb zu privaten Freizeiteinrichtungen stehen.

Gerade in den zuletzt genannten Bereichen, in denen die Aufgaben der Einrichtung in
wirtschaftlicher Hinsicht weniger den Verwaltungsaufgaben einer Behorde, sondern viel-
mehr den Aufgaben eines 6ffentlichkeitsorientierten Dienstleistungsunternehmens entspre-
chen, kommt noch ein weiteres Problem der Haushaltsfiihrung von Regiebetrieben zum
Tragen. Das System der Verwaltungskameralistik dient als zentrales Steuerungsinstrument

23 Blumentritt, U. (1984), Modell zur 6konomischen Fiihrung von Museen, Kéln, S. 158; von Welck, K.
(1993), Tragerschaftspolitik fir Museen: Neue Modelle - Neue Mdglichkeiten ?, in: Deutscher Muse-
umsbund (Hrsg.), Museumskunde Bd. 58, Heft 2/3 1993, S. 85.

24 Vgl. Klein, A. (1992), Der kommunale Kulturhaushalt, in: Bendixen, P. u.a. (Hrsg.), Handbuch Kultur-
Management. Die Kunst, Kultur zu erméglichen, F 1.2, S. 24.
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der Tréagerkorperschaft. lhre Aufgabe ist — neben der Darstellung der Planansatze — die
Kontrolle des ordnungsgemaBen Vollzuges, d.h. die Uberpriifung des Verhaltnisses von
Ansatzen und tatsachlichen Einnahmen und Ausgaben. Die Kontrolle des Haushaltsvollzu-
ges richtet sich dabei auf die Erfassung finanzwirtschaftlicher VVorgénge. Zur unmittelbaren
Bereitstellung von Informationen dariiber, wie Wirtschaftli% die Aufgaben erfillt werden,
ist die Verwaltungskameralistik hingegen weniger geeignet.

Da es nicht moglich ist, ohne zusétzliche Abgrenzungen die tatsachlichen Aufwendun-
gen den Ertragen einer Periode gegenuberzustellen, einzelnen Leistungen bzw. Aufgaben-
bereichen unmittelbare Kosten zuzurechnen sowie Vermdégensanderungen systematisch zu
erfassen, liefert die kameralistische Buchfiihrung keine Informationsgrundlagerlmz,adie einer
betriebswirtschaftlichen Interpretation bzw. einem Controlling dienen kénnten.” Fir eine
wirksame Kostenkontrolle bzw. eine Kostenstrukturanalyse, die der Einrichtung in wirt-
schaftlicher Hinsicht neue Freirdume ert6ffnen kann, sind daher Sonderrechnungen und
Abgrenzungen vorzunehmen oder gehobene Verfahren der Kameralistik anzuwenden. Die-
se Buchungsverfahren, die unter anderem eine periodengerechte Zuordnung Ressour-
cenverbrauchs ermdglichen, gelten allerdings als aufwendig und kompliziert:=~ Auch bei
privatwirtschaftlichen Unternehmen ist jedoch die Kostenrechnung ein zweiter, zusatzli-
cher Rechnungskreis neben der kaufmannischen Buchfuhrung und somit mit Aufwand ver-
bunden.

Nicht in allen Bereichen ist der Auf- bzw. Ausbau eines umfassenden betriebswirt-
schaftlichen Informationssystems notwendig und sinnvoll. Aus Kosten-Nutzen-
Uberlegungen heraus sollte ein Informationssystem daher nur sa_weit ausgebaut werden,
»wie es die Gewinnung der notwendigen Erkenntnisse erfordert“~" Gerade bei Aktivitaten,
die mit dem Ziel der Erhéhung der Besucherorientierung und Wirtschaftlichkeit durchge-
fuhrt werden (z.B. Sonderausstellungen, Veranstaltungen, Besucherdienste, Museumsshops
oder Bewirtung), ist eine effiziente Steuerung ohne geeignete Kontrollinstrumente aller-
dings kaum mdglich. Gleiches gilt fir die Frage Eigenerstellung oder Fremdbezug von Lei-
stungen.

Eng mit der Haushaltsproblematik verbunden sind organisatorische Probleme, die unter
dem Begriff Trennung von Fach- und Ressourcenverantwortung diskutier{ werden und die
insbesondere bei Regiebetrieben der oOffentlichen Verwaltung auftreten.= Vor allem in
kleineren kommunalen Einrichtungen werden einzelne Aufgaben von der Querschnittsver-
waltung (z.B. dem Personalamt, der K&mmerei etc.) wahrgenommen und Ausgaben der
Kultureinrichtung in Sammelnachweisen ausgewiesen und verwaltet. Dies kann dazu fuh-
ren, dall zwar die fachliche Kompetenz fir die Erfillung der Aufgabe bei der Einrich-
tungsleitung liegt, die Verantwortung fur die finanziellen Ressourcen aber stark einge-
schrénkt ist. Vor diesem Hintergrund ist auch der Aufbau eines betriebswirtschaftlichen
Informationssystems zu beurteilen: Er ist nur dann gerechtfertigt, wenn die Entscheidungs-
trager auch hinreichenden Handlungs- und Entscheidungsspielraum fur die Verwertung der

25 Vgl. Hoffmann, H., Wagenfiihr, A. (1993), Ansatzpunkte eines Finanzcontrollings. Von der kameralisti-
schen Haushaltsfihrung zum betrieblichen Rechnungswesen fir Kommunen - ein Problemaufri, in:
Hardt, U. (Hrsg.), Controlling im kommunalen Bereich, NIW-Vortragsreihe Bd. 9, Hannover, S. 99 ff.

26 Vgl. Gornas, J. (1989), Verwaltungskameralistik, in: Chmielewicz, K., Eichhorn, P. (Hrsg.), a.a.0., Sp.
1656.

27 Vgl. Fuchs, M. (1989), Betriebskameralistik, in: Chmielewicz, K., Eichhorn, P. (Hrsg.), a.a.0., Sp. 132 ff.

28 Blumentritt, U. (1984), a.a.0., S. 156

29 Vgl. KGSt (1991), Dezentrale Ressourcenverantwortung: Uberlegungen zu einem neuen Steuerungsmo-
dell, Bericht Nr. 12/1991, Koln; sowie dieselbe (1993), Das Neue Steuerungsmodell, Bericht Nr.
5/1993, Kéln.
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Daten bzw. die Umsetzung gewonnener Erkenntnisse besitzen. Dies gilt ebenso beziiglich
Marketingkonzepten und Anstrengungen zur Erweiterung wirtschaftlicher Aktivitaten.

Die Entscheidungsbefugnisse und die Handlungsfreiheit der Einrichtungsleitung sind
aber z.T. durch die Einordnung in den Instanzenzug der o6ffentlichen Verwaltung einge-
schrénkt. So setzt die Finanzierung von Projekten in der Regel ein umfangreiches Antrags-,
Bewilligungs- und Kontrollverfahren in Gang. Hinzu kommen detaillierte Verwendungs-
auflagen, Forderungsregeln, Fristenwahrﬁg und andere administrative Schwierigkeiten,
die die Anpassungsflexibilitat behindern.

Weitere Organisationsprobleme kdnnen sich ergeben, wenn verschiedene Aufgaben von
Querschnittsamtern durchgefiihrt werden (z.B. Liegenschafts- und Personalverwaltung oder
Beschaffung). Dies flhrt zwar einerseits zu einer Entlastung der Museumsorganisation und
bei dem Tréger zu den Vorteilen einer zentralen Aufgabenerfillung (economies of scale),
andererseits erhoht sich der Abstimmungsaufwand zwischen Museum und Querschnitts-
verwaltung, was insbesondere dann, wenn in der Querschnittsverwaltung keine detaillierten
Kenntnisse der betriebsspezifischen Besonderheiten vorhanden sind, zu Reibungsverlusten
und zeitlichen Verzdgerungen betriebsnotwendiger Entscheidungen fiihren kann.

Unabhangig von der Rechtsform des Museumsbetriebs stellen die Personalausgaben in
der Regel den grofiten Aufwandsposten dar. Eine effiziente Personalwirtschaft ist daher
angesichts der hohen Personalintensitat eine wichtige Voraussetzung fir eine insgesamt
wirtschaftliche Fuhrung der Einrichtung.

Aus der Vielfalt der Aufgabenbereiche von Museen ergibt sich die Notwendigkeit, eine
nach Funktionen differenzierte Personalpolitik zu betreiben. Wahrend in Bereichen wie der
Forschung nur geringe Schwankungen der Auslastung auftreten mussen, sind vor allem in
den unmittelbar besucherorientierten Bereichen erhebliche Unterschiede in der Kapazitats-
auslastung nur schwer zu vermeiden (z.B. bei Sonderausstellungen, saisonalen, wochen-
taglichen oder tageszeitlichen Schwankungen). Da die Qualitat der besucherorientierten
Dienstleistungen in engem Zusammenhang zur Hohe des eingesetzten Personals steht, sind
die Einrichtungen gezwungen, sich beispielsweise bei Fiihrungs- oder Bewachungspersonal
auf Spitzenbelastungen einzustellen, um Engpésse zu vermeiden.

Vielfach wird bemangelt, dal? die Entlohnungssysteme und das 6ffentliche Dienstrecht
den funktionalen Anforderungen wirtschaftlicher Betriebsfiihrung nicht entsprechen.™—Fur
grolRere Kultureinrichtungen im Museumsbereich wirken sich vor allem die beschrénkten
Nutzungsmaglichkeiten von Teilzeitarbeit, Saisonarbeitskraften und geringfligig Beschaf-
tigten aus, die angesichts der Schwankungen in der Auslastung der dispositiven Personal-
wirtschaft Grenzen setzen. Daneben behindern auch die enge Bindung an den Stellenplan,
die geringe Leistungsorientierung von Entlohnung und Beforderungen undébstimmungs-
probleme mit der Querschnittsverwaltung die Flexibilitat der Einrichtungen.

Da von den Einrichtungsleitungen aller 6ffentlich finanzierter Museen immer starker die
Wirtschaftlichkeit der Aufgabenerfillung eingefordert vtgr]d steigen auch die Anforderun-
gen an die Professionalisierung im Kulturmanagement.™ Ausgefeilte Planungstechniken,

30 Vgl. Blumentritt, U. (1984), a.a.0., S. 47.

31 Vgl. Mihlenkamp, H. (1994), Offentliche Unternehmen, Miinchen 1994, S. 84 ff; Hauser, W. (1987), Die
Wahl der Organisationsform kommunaler Einrichtungen. Kriterien fur die Wahl privatrechtlicher und 6f-
fentlich-rechtlicher Organisationsformen, Kdln, S. 19 ff.

32 Zu diesen und weiteren Problemen der Personalwirtschaft vgl. auch KGSt (1986), Kommunale Beteiligun-
gen 111 Verselbstandigung kommunaler Einrichtungen ? (Entscheidungshilfen), Bericht Nr. 7/1986, 17 f,
Kaéln.

33 Vgl. Heinrich, W. (1993), Einfuhrung in das Kulturmanagement, Darmstadt, S. 63.
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Verbesserungen der Ablauforganisation, Controlling oder Marketingkonzepte kénnen von
der museumswissenschaftlich ausgebildeten Museumsleitung oftmals nur unter Hinzuzie-
hung betriebswirtschaftlichen Fachpersonals geleistet werden.

So stehen Einrichtungen bei der Umsetzung von Marketingstrategien vor dem Problem,
dalR eine langfristige Verbesserung der Finanzierungssituation in vielen Féllen zundchst
Investitionen erfordert. Aufgrund der Personalknappheit sind sie jedoch oftmals nicht in
der Lage ausreichende Ressourcen fiir die Offentlichkeitsarbeit einzusetzen, geschweige
denn neue Mitarbeiter mit speziellem Know-How anzuwerben. Die zukunftsgerichtete
Entwicklung von Konzepten zur Erhéhung der Besucherorientierung oder beispielsweise
auch der Akquisition von Sponsoren muf3 daher unterbleiben, obwohl sie in langfristiger
Perspektive zu einer Verbesserung der Finanzierungssituation beitragen konnte.

3.3.2 Erfahrungen und Strategien der untersuchten Museen

Den untersuchten Museen — und nicht nur diesen — ist eine Erhéhung ihrer wirtschaftlichen
Flexibilitat ein wichtiges Anliegen. Dafur stehen grundsatzlich verschiedene Malinahmen
und Strategien zur Verfligung. Handlungsspielrdume werden durch eine starkere Anwen-
dung von Deckungs- und Ubertragbarkeitsvermerken erweitert. Eine weitergehende Lo-
sung ist die Zuschuf3plafondierung oder auch Budgetierung: Der Tréger sagt dem Museum
fir mehrere Jahre einen bestimmten ZuschufBRbetrag fir zu definierende Leistungsziele zu.
Gleichzeitig kann das Museum eigenverantwortlich und langerfristig wirtschaften. Einige
Museen wollen durch eine rechtlicheﬁ(erselbsténdigung eine groliere fachliche und wirt-
schaftliche Unabhangigkeit erreichen.

3.3.2.1 Erfahrungen der rechtlich selbstandigen Museen

Im Kreis der untersuchten Museen sind einige Einrichtungen rechtlich selbstdndig. Das
sind die Stiftung PreulRischer Kulturbesitz, die Stiftung Haus der Geschichte der Bundesre-
publik Deutschland sowie die Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublik Deutsch-
land und das Deutsche Historische Museum, die beide in der Rechtsform einer GmbH ge-
flhrt werden.

In einer Studie zu Finanzierungsproblemen von Kultureinrichtungen hat das ifo Institut
festgestellt, dalR mit der rechtlichen Verselbstdndigung, in diesem Fall mit der Errichtung
einer Stiftung, gunstige Rahmenbedingungen fiir eine orga[?;:I atorisch und wirtschaftlich
flexible Fihrung des Museums geschaffen werden konnen.™ Die Ausgliederung aus der
unmittelbaren Staatsverwaltung und das Fehlen einer Unterordnung der geschaftsfiihrenden
Stiftungsorgane im Sinne dienstlicher Nachordnung kann eine hohe Unabh&ngigkeit und
Eigenverantwortlichkeit bei der Zielerfillung ermdglichen. Dartiber hinaus lai3t sich die
Kooperation mehrerer offentlicher Tréger durch eine Stiftungslosung gut verwirklichen.
AuBerdem kann die Verselbstdndigung die Finanzierungsbeteiligung Dritter, insbesondere
die weitgehende Einbindung privater Geldgeber erheblich vereinfachen. Wie hoch die wirt-
schaftliche Flexibilitat dann tatsachlich ist, hangt von den Zugestandnissen des 6ffentlichen
Finanzgebers an die Einrichtung ab.

Die Stiftung PreufBischer Kulturbesitz ist ebenso an Haushaltsordnung und offentli-
ches Dienstrecht gebunden wie jede andere Offentliche Institution. Das Kernproblem ist

34 Die untersuchten Hamburger Museen und das Deutsche Hygiene Museum in Dresden streben die
Rechtsform der Stiftung an.
35 Vgl Saul (1995), C., a.a.0., S. 95f.
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nach Angaben des Generaldirektors der Staatlichen Museen zu Berlin die ungeniigende
zeitliche Ubertragbarkeit von Haushaltsresten. Hilfreich sei allerdings, daR seit zwei Jahren
die Titel fur Ausstellungen und Erwerbungen von der Jahrlichkeit ausgenommen sind. Die
gegenseitige Deckungsfahigkeit von Haushaltstiteln ist de facto jedoch héher als bei vielen
anderen 6ffentlich finanzierten Einrichtungen. Bei Abweichungen von den Haushaltsansét-
zen wird am Ende des Jahres durch einen Nachtragshaushalt der Haushaltsplan der tat-
séchlichen Haushaltswirtschaft angepal’t, wobei sich das gesamte Haushaltsvolumen nicht
erhdhen darf. Mehrausgaben missen demnach durch Minderausgaben an anderer Stelle
ausgeglichen werden. Dal} die Stiftung mehrere Trager (Bund und alle Lénder) hat, muf3
nicht zwangslaufig zu langwierigen Entscheidungsprozessen flhren. Insbesondere seit die
Lander ihren Finanzierungsbeitrag in Form eines jahrlichen Festbetrags entrichten (seit
1993), ist die Entscheidungsfindung im Stiftungsrat beschleunigt worden.

Die Stiftung selbst verfiigt Gber einen geschlossenen Haushalt, der gemaR den Grund-
sétzen der oOffentlichen Haushaltsfihrung gefiihrt wird. Damit ist finanzielle Transparenz
gegeben. Aus ihrem Budget finanziert sie sechs verschiedene Bereiche, neben den Staatli-
chen Museen zu Berlin die Hauptverwaltung, die Staatsbibliothek zu Berlin, das Geheime
Staatsarchiv, das Ibero-Amerikanische Institut sowie das Staatliche Institut fir Musikfor-
schung. Die Hauptverwaltung ist fur die Ubergreifende Verwaltung der Stiftung verant-
wortlich, z.B. fur die Personalverwaltung. Dennoch ist es moglich, den groiten Teil ihrer
Haushaltsmittel den einzelnen Bereichen zuzuordnen. Innerhalb der Staatlichen Museen
selbst ist eine solche weitgehende Zurechnung auf die einzelnen Museen jedoch nur be-
dingt maoglich. Durch die Zweistufigkeit der Verwaltung (Hauptverwaltung und funf zuge-
ordnete Dienststellen) ergeben sich eine Reihe aufwendiger Abstimmungserfordernisse fur
die Museen und die brigen Einrichtungen. Das kann etwa im Bereich der Personalver-
waltung zur Folge haben, daR ein doppelter Aufwand entsteht.

Fur das Haus der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland hat sich nach Anga-
ben des Direktors die Rechtsform der Stiftung bewahrt. Als wichtige Vorteile fiir die Ent-
scheidungsfreiheit stellte er heraus, daR das Museum eine eigene Verwaltung hat, und dal3
das Museum die Inhalte seiner Arbeit weitgehend selbst bestimmen kann, weil die Stiftung
selbst Uber die Fachaufsicht verfiigt. Gegenuber dem Finanzgeber, dem Bund, hat das Haus
der Geschichte eine hohe gegenseitige Deckungsfahigkeit seiner Haushaltstitel durchge-
setzt. Ein weiterer Vorteil ist nach Angaben der Museumsleitung, daf} das Museum in
Kernbereichen seiner Arbeit selbstdndig wirtschaften kann. Denn die operativen Mittel, das
sind die Mittel fir Ausstellungen und Veranstaltungen, sind zeitlich bertragbar. Dies sind
klare Vorteile gegeniiber der Situation der Staatlichen Museen zu Berlin.

Das Deutsche Historische Museum ist eine vom Bund finanzierte gemeinnitzige
GmbH. Wegen der Bindung an die Bundeshaushaltsordnung und den Bundesangestellten-
tarif bringt die privatwirtschaftliche Rechtsform nach Angaben des Generaldirektors nicht
genugend Vorteile hinsichtlich der wirtschaftlichen Dispositionsmdglichkeiten. Sie wurde
u.a. deshalb gewahlt, weil man eine GmbH schneller griinden kann als eine Stiftung des
offentlichen Rechts. Aullerdem besitzt der einzige Finanzgeber des Museums, der Bund,
keine Kulturhoheit fir die Pflege des Geschichtsbewultseins. Somit war der rechtlichen
Status einer nachgeordneten Behdrde ohnehin ausgeschlossen.

Vorteile der rechtlichen Selbstandigkeit bestehen in zeitlicher Hinsicht. Wegen der um-
fassenden Ressourcenverantwortung kénnen Verwaltungsvorgénge schneller abgewickelt
werden. Auflerdem hat das Museum bei seiner Grindung eine hohe gegenseitige Dek-
kungsféhigkeit seiner Haushaltstitel erreicht. Das Museum ist beispielsweise seine eigene
Vergabestelle, d.h. es zahlt seine Auftrdge unter Beachtung der Vergaberichtlinien des
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Bundes selbst. AuBerdem ist es seine eigene Staatshauptkasse, kann also selbst Auszahlun-
gen vornehmen. Andererseits verursacht eine offentlich finanzierte GmbH auch zusatzli-
chen Aufwand, weil kameralistisch und kaufméannisch zu buchen ist. Im Gegensatz zu ei-
ner privat finanzierten GmbH kann das Deutsche Historische Museum jedoch keine Rick-
lagen bilden oder seinen Mitarbeitern aulertarifliche Gehélter bezahlen.

Die Zusammenarbeit mit der Staatsverwaltung funktioniert nach Angaben des General-
direktors reibungslos und zeitsparend. Zweimal im Jahr tagt der Aufsichtsrat, der aus Ver-
tretern des Bundes, des Landes Berlin und vier Vertretern der Kultusministerkonferenz be-
steht. Die Sitzungen werden im Vorfeld detailliert vorbereitet, was eine effiziente Ent-
scheidungsfindung ermdglicht. Die Gestaltungsmdéglichkeiten des Museums seien grofer
als bei einem Museum, das nachgeordnetete Behorde ist. Zum Beispiel fuhre in einem
kommunalen Museum der enge Kontakt zu den zustandigen Referaten haufig zu Reibungs-
verlusten.

Positiv zur wirtschaftlichen Flexibilitat einer GmbH &uferte sich ebenfalls der Direktor
der Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublik Deutschland. Sie ist eine vom
Bund finanzierte Einrichtung. Der Aufsichtsrat, in dem Vertreter des Bundes und der L&n-
der sitzen, bestimmt die Grundzilige der Arbeit mit. Die Ausstellungshalle kann jedoch in
weiten Teilen wirtschaftlich selbstandig handeln. Eventuell auftretende Probleme mit der
kameralistischen Haushaltsfiihrung werden nach Angaben des Direktors in Zusammenar-
beit mit dem Bundesministerium des Innern flexibel gel6st.

Die Gesprache mit den Museumsdirektoren lieen den Eindruck entstehen, dal3 den
selbstandigen Museen mehr wirtschaftliche Flexibilitat zugestanden wird als den Regiebe-
trieben (mit Ausnahme der budgetierten Museen), obwohl sie ebenfalls kameralistischen
Grundsatzen unterliegen. So waren sie eher in der Lage, Deckungs- und Ubertragbarkeits-
vermerke durchzusetzen. Das kann damit zusammenhangen, dal3 sie entweder mehrere
Tréger oder den Bund als alleinigen Trager haben. Damit ist das Verhaltnis zur Tragerkor-
perschaft bzw. den Tragerkdrperschaften durch eine groRere Ferne geprégt. In der Regel
wird vor Beginn des Haushaltsjahres der Wirtschaftsplan ausgehandelt, den der 6ffentliche
Finanzgeber nach Einnahmen- und Ausgabenarten prift. Wahrend des Haushaltsjahres ar-
beiten die Museen ohne stdndige Abstimmung mit dem Trager weitgehend unabhéngig,
bevor sie am Ende des Haushaltsjahres vom Bundesrechnungshof gepruft werden. Sie kon-
nen insgesamt unabhéngiger handeln als Museen, die unmittelbar in die Kommunalver-
waltung oder in die Verwaltung des Landes eingebunden sind, in dem sie ihren Sitz haben.

3.3.2.2 Erfahrungen der budgetierten Museen

Vier der untersuchten Museen sind seit 1. Januar 1996 budgetiert. Es handelt sich um die
untersuchten Kélner Museen, das Wallraf-Richartz-Museum, das Museum Ludwig und das
Romisch-Germanische Museum sowie um das Bonner Kunstmuseum. Aller vier Museen
sind Regiebetriebe der jeweiligen Kommunalverwaltungen. Dieser Status hat sich auch
durch die Budgetierung nicht geadndert. Wesentlich gré3er geworden sind dagegen die wirt-
schaftlichen Freiheiten und der Anreiz zu effizientem Verhalten.

Die Budgetierung oder ZuschuBplafondierung bedeutet die Zuteilung eines festen Bud-
gets Uber mehrere Jahre hinweg. Damit geht eine weitgehende wirtschaftliche Flexibilitat
des Museums einher, d.h. die Titel des Verwaltungshaushaltes sind gegenseitig deckungs-
fahig, Haushaltsreste (Gewinne und Defizite) kénnen in das nachste Jahr Ubertragen wer-
den, und Einnahmen verbleiben dem Museum und flieBen nicht in den allgemeinen Haus-
halt. Entsprechend dem ,,Neuen Steuerungsmodell” der Kommunalen Gemeinschaftsstelle
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fir Verwaltungsvereinfachung (KGSt), das insbesondere fir Kommunalverwaltungen ent-
wickelt wurde, mul} gﬁnit die Etablierung einer dezentralen Fiihrungs- und Organisations-
struktur einhergehen.” Das bedeutet im wesentlichen eine klare Abgrenzung zwischen Po-
litik und Verwaltung, eine Verlagerung der Ressourcenverantwortung von den Quer-
schnitts- zu den Fachamtern, eine Fiihrung durch Leistungsabsprache und nicht durch Ein-
zeleingriff (Kontraktmanagement) und eine Steuerung von der Leistungsseite her (Output-
steuerung) statt einer Steuerung des Inputs. Die bisherigen Erfahrungen der untersuchten
Museen mit der Budgetierung sind positiv. Sie begriiRen die Zunahme von wirtschaftlicher
Verantwortung und Freiheit. Die Motivation, sich wirtschaftlich effizient zu verhalten, ha-
be stark zugenommen.

Die Lage der untersuchten Kolner Museen war bis 1995 durch ein hohes Mal} an wirt-
schaftlicher Unselbstéandigkeit und finanzieller Undurchsichtigkeit gepragt. Alle von der
Stadt Kdln verwalteten Museen wurden vor dem 1. Januar 1996 im Haushaltsplan der Stadt
gemeinsam veranschlagt (hundertprozentige Querschnittsverwaltung). Die einzelnen Mu-
seen kannten durch interne Zurechnungen nur einen Teil ihres Budgets, d.h. keines der Mu-
seen war Uber seine eigenen Einnahmen und Ausgaben tatséchlich informiert. Im Gegenteil
bestand die Mdglichkeit, ,,in der Masse unterzugehen”, d.h. unter Vernachléssigung wirt-
schaftlicher Aspekte zu handeln, ohne dal3 es sichtbar wurde.

Seit Januar 1996 verfugt jedes der Kolner Museen uber ein eigenes Budget hinsichtlich
des Verwaltungshaushaltes. Der Vermdgenshaushalt wird weiterhin zentral betreut. Fir
Investitionen missen deshalb Antrage gestellt werden. Innerhalb des Verwaltungshaushal-
tes sind alle Titel gegenseitig deckungsféhig. Die kameralistische Buchhaltung wird beibe-
halten. Eine interne Kostenrechnung ist im Aufbau. Nach bisherigen Erfahrungen ist die
klassische Kostenrechnung jedoch nicht ohne weiteres Ubertragbar. Es sei schwer, Kennzif-
fern vor dem Hintergrund des kulturpolitischen Auftrags der Museen zu definieren. Mit der
Budgetierung ging eine Abschaffung der Generaldirektion einher. Seitdem verlauft nach
Ansicht der Museen die Zusammenarbeit mit dem Kulturdezernat noch reibungsloser und
vor allem zeitsparender. Die Kompetenzen der zentralen Museumsverwaltung, wie z.B. das
Personalwesen, sind auf die VVerwaltungsleiter der Museen Ubertragen worden.

Dall Transparenz und Eigenverantwortung der einzelnen Museen gestiegen sind, wirkt
motivierend. Das Museum Ludwig setzte beispielsweise eine Arbeitsgruppe ein, die Ein-
nahmenspielrdume ausloten soll. Der Direktor des Museums Kritisiert jedoch, dalR mit der
Budgetierung keine vollkommene wirtschaftliche Flexibilitdit des Museums einhergeht.
Weiterhin kann das Museum Eintrittspreise und Offnungszeiten nicht autonom bestimmen.
Entscheidungen dazu trifft der Rat und sie gelten fir alle Kélner Museen. AulRerdem be-
mangelt er, wie alle anderen Interviewpartner auch, Einschrankungen durch das 6ffentliche
Dienstrecht, die eine eigenstandige Personalpolitik unméglich machten.

Ab Herbst 1996 sind die Kolner Museen nicht nur budgetiert sondern auch Leistungs-
zentren. Fur das Bonner Kunstmuseum gilt dies bereits seit dem 1. Januar 1996. Das
heif3t, dal? es nicht nur tGber die neuen dezentralen Zustandigkeiten und Entscheidungskom-
petenzen verfligt, sondern dal} es andererseits mit dem Erhalt der 6ffentlichen Mittel be-
stimmte Zielvorgaben erfiillen mulR. Fur jedes Jahr schlielen der Stadtkdmmerer und der
Kulturdezernent einen Kontrakt Gber Leistungen und Ressourcenausstattung ab. Das Bud-
get wird auf der Grundlage von Produkten ermittelt. Die Steuerung des Leistungszentrums
erfolgt Gber ein Controllingsystem mit Berichtswesen. Die festgelegten Kennzahlen sind

36 Vgl. z.B. KGSt (1993), a.2.0.
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vierteljahrlich aufzubereiten und fortzuschreiben. Abweichungen bei den Kennzahlen sind
der Fuhrungsebene zu berichten.

Produkte des Kunstmuseums sind die Prasentation der standigen Sammlung, die Wech-
selausstellungen und die Durchfiihrung von Veranstaltungen. Das Museum ist bei der Her-
stellung der Produkte an Leistungsziele gebunden wie die Durchfiihrung einer bestimmten
Anzahl von Wechselausstellungen, die Pflege und den Aufbau des Sammlungsbestandes
und das Erreichen einer jahrlichen Mindestbesucherzahl. Gleichzeitig gelten Finanzziele
wie die Erhéhung des Kostendeckungsgrades, die Reduzierung verschiedener Kostenarten,
die Stabilisierung oder Steigerung bestimmter Einnahmenarten und die Verstarkung des
Sponsorings. Als Finanzkennzahlen dienen neben aufgegliederten Einnahmen und Ausga-
ben auch der Kostendeckungsgrad, der Anschaffungsetat, der ZuschuR je Einwohner und
der Zuschuf3 je Besucher. Mit dem ,,Verkauf” seiner Produkte verpflichtet sich das Muse-
um u.a. ein international kulturelles Renommee zu schaffen und eine hohe Umwegrentabi-
litat zu erzielen.

3.3.3 Fazit

Die Untersuchung macht deutlich, dal3 die wirtschaftliche Flexibilitdt von den Zugestand-
nissen des Offentlichen Finanzgebers an die Einrichtung abhéngt, vor allem davon, inwie-
weit ein Museum Deckungs- und Ubertragbarkeitsvermerke anwenden darf. Ob ein Muse-
um rechtlich selbstandig ist oder nicht, muf3 fur die wirtschaftliche Flexibilitat nicht unbe-
dingt wesentlich sein. Es entsteht jedoch der Eindruck, daf? die Verhandlungsposition
rechtlich selbstandiger Museen stérker ist, und dal} sie in héherem Male wirtschaftliche
Freiheiten durchzusetzen vermogen. Doch die Budgetierung rechtlich unselbstandiger Mu-
seen, bisher vor allem im kommunalen Bereich, zeigt, dal? auch Regiebetriebe der 6ffentli-
chen Verwaltung ihre wirtschaftlichen Handlungsspielrdume stark erweitern konnen. Die
Budgetierung ermdglicht Museen die bisher weitestgehende wirtschaftliche Eigenstandig-
keit und kann nicht nur auf rechtlich unselbstdndige sondern auch auf rechtlich selbstandi-
ge Museen angewendet werden.
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3.4 Malinahmen zur Verbesserung der finanziellen Situation

Die angespannte Situation der 6ffentlichen Haushalte beschleunigt Uberlegungen, wie Mu-
seen wirtschaftlicher handeln kénnen. Sie werden aufgefordert, eigene Finanzierungspo-
tentiale zu mobilisieren und die erhaltenen Mittel effizient einzusetzen. Diese Forderung
wurde von allen befragten Museumsdirektoren unterstutzt.

Die Museen konnen verschiedene Malinahmen ergreifen, um ihre finanzielle Situation
zu verbessern. Sie kénnen versuchen, hohere Einnahmen durch eine andere Eintrittspreis-
gestaltung, durch den Auf- und Ausbau wirtschaftlicher Aktivitaten sowie durch das Ein-
werben von Drittmitteln zu erzielen. Ebenso kénnen sie Mallnahmen ergreifen, die eine
Verringerung ihrer Kosten bewirken. Wie groR der Anreiz ist, dieses auch zu tun, hangt in
hohem MafRe von ihrer wirtschaftlichen Flexibilitat ab (vgl. Abschnitt 3.3). Den Museen ist
es ein besonderes Anliegen, daR zusétzlich erwirtschaftete Einnahmen dem Museum zu-
gute kommen und nicht in den allgemeinen Haushalt flielen oder die Zuschisse der 6f-
fentlichen Hand verringern. Das ifo Institut befragte die Direktoren der untersuchten Muse-
en nach Erfahrungen und Strategien diese MalRnahmen betreffend. Im Mittelpunkt der Un-
tersuchung steht die Erzielung von Einnahmen durch Eintrittsentgelte.

Zu beachten ist, dal} zwischen der Erhebung von Eintrittspreisen und der Erzielung von
Einnahmen in anderen wirtschaftlichen Bereichen des Museums durchaus Wechselwirkun-
gen bestehen kdnnen. So kann ein starker Riickgang der Besuchszahlen in Folge einer Ein-
trittspreiserhdhung einen Riickgang der Einnahmen der anderen wirtschaftlichen Aktivita-
ten bewirken. Oder umgekehrt kdnnen hohere Besuchszahlen infolge einer Herabsetzung
des Eintrittspreises die Einnahmen der anderen wirtschaftlichen Bereiche des Museums
erhohen.

3.4.1 Eintrittspreisgestaltung

Ausgangspunkt der Untersuchung ist, dal die Staatlichen Museen zu Berlin unter Wahrung
ihres kulturpolitischen Auftrags ihre Eintrittspreise neu gestalten wollen und bereits damit
begonnen haben. Das ist schon allein deshalb notwendig geworden, weil der Besucher-
schwund infolge der erstmaligen Erhebung (Westberlin) bzw. deutlichen Erhéhung (Ost-
berlin) von Eintrittspreisen groRer war als es die Haushaltsverantwortlichen erwartet hat-
ten. Zahlreiche Besucher blieben den Museen fern oder besuchten sie an den eintrittsfreien
Sonntagen. Die Staatlichen Museen sehen sich seitdem mit einem Einnahmensoll konfron-
tiert, das sie nicht erfiillen kénnen. Das Einnahmendefizit durch Verminderung der Ausga-
ben auszugleichen ist kaum moglich. Als operative Mittel stehen lediglich die Etats flr
Ausstellungen und Erwerbungen zur Verfligung, die ohnehin knapp bemessen sind. Die
Personalausgaben und die allgemeinen Verwaltungsausgaben kénnen mittelfristig kaum
verringert werden. Deshalb hat sich die Stiftung entschieden, die Einnahmen durch eine
andere Ausgestaltung der Eintrittspreise in besuchervertraglicher Weise zu erhéhen. Dabei
kdénnen neben der Besucherbefragung (s.u.) die Erfahrungen der Vergleichsmuseen mit
Eintrittspreisanderungen und die Eintrittspreispolitik dieser Museen hilfreich sein. Auf-
schluBreich und exemplarisch sind die Erfahrungen der folgenden Museen:

+ Die Staatlichen Kunstsammlungen in Dresden erhdhten 1992 den Eintrittspreis von 2,50
auf 7 DM. Die Besuchszahlen gingen nur wenig zuriick, was nach Angaben des General-
direktors damit zusammenhéngt, dal die ortsnahen Besucher fiir 30 DM eine glinstige Jah-
reskarte erstehen kdnnen und dal’ die Staatlichen Kunstsammlungen zu den wichtigsten
touristischen Attraktionen in Dresden gehdren.
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« Das Deutsche Hygiene Museum in Dresden hat nach der ,,Wende* die Eintrittspreise in
moderater Weise an das kontinuierlich verbesserte Angebot angepalt. Zum Beispiel hat
man die Eintrittspreise anlailich einer sehr 6ffentlichkeitswirksamen und zielgruppenge-
richteten Ausstellung hochgesetzt. Damit konnte ein Riickgang der Besuchszahlen weitge-
hend verhindert werden.

+ Das Staatliche Museum fur Naturkunde Karlsruhe setzte 1995 zum ersten Mal einen Ein-
trittspreis von 4,- DM fest. Ergebnis war ein starker Riickgang der Besuchszahlen auf
25 % der Besucher des Jahres 1994. Hauptursache fur diesen Einbruch bei den Besuchs-
zahlen war nach Angaben des Museumsdirektors die fehlende Zahlungsbereitschaft der
Besucher, die im Vergleich zu Besuchern von Kunstmuseen finanziell schlechter gestellt
seien (mehr Rentner und Schiiler, weniger Akademiker). AuRerdem habe das Museum ei-
nen hohen Anteil an ortsnahen Besuchern, die stérker als Touristen eine kostenlose Bereit-
stellung des lokalen Museumsangebots erwarteten. Dal} als Zeitpunkt der Einfihrung eine
allgemeine wirtschaftliche Tieflage gewéhlt wurde, habe die negativen Wirkungen noch
verstarkt. Die erstmalige Erhebung von Eintritt stoRe auf seiten der Besucher natirlich
immer auf besondere Widerstdnde. Versaumt wurde, so der Museumsdirektor, die Besu-
cher auf die Eintrittspreiserhebung durch entsprechende Werbung vorzubereiten.

« Wallraf-Richartz-Museum/Museum Ludwig in KoIn erhéhten 1993 den Eintrittspreis von
5,- DM zuerst auf 8,- DM, spéter auf 10,- DM, was mittelfristig einen splrbaren Riickgang
der Besuchszahlen bewirkte. Nach Angaben des Museumsdirektors war es sehr unge-
schickt, die Eintrittspreise zu erhohen und gleichzeitig die Offnungszeiten zu verkiirzen.
Auch hétte eine Verbesserung des Angebots die negative Besucherreaktion abschwéchen
konnen. Sie sei jedoch ausgeblieben.

« Das Deutsche Historische Museum in Berlin setzte 1991 einen Eintrittspreis von 4,- DM
fest. Man stellte jedoch fest, dal} von den 400 000 Personen, die die Halle jahrlich betre-
ten, nur 150 000 das Museum besuchen. Daraufhin beschloR man, zumindest in der mo-
mentanen Aufbausituation den Eintritt frei zu geben. Die Besuchszahlen sind seitdem er-
heblich gestiegen. Den Verlust bei den Eintrittseinnahmen will der Museumsdirektor
durch hohere Einnahmen anderer wirtschaftlicher Aktivitaten wie den Verkauf von Muse-
ums-Shop-Artikeln Gberkompensieren.

Die Museen bezeichneten ihren Einflul3 auf die Eintrittspreisgestaltung als groR. In der
Regel schlielle sich die Tragerkdrperschaft den Vorstellungen der Museen an. Bei den
stadtischen Museen werden die Eintrittspreise jedoch in der Regel zentral festgelegt, d.h.
flr alle Museen einer Stadt. Das kann, gerade wenn die Museen mehr wirtschaftliche Fle-
xibilitat erhalten, ihre Handlungsspielrdume wieder einengen.

Wirtschaftliche Kriterien spielen bei der Kalkulation der Eintrittspreise, zumindest fur
die Dauerausstellung, eine geringe Rolle. Auf Eintrittspreise verzichten will der GroRteil
der befragten Museen jedoch nicht. Entweder halten sie es fir notwendig, einen Teil ihrer
Ausgaben auf diese Weise selbst zu erwirtschaften, in einigen Féllen auf Drangen der Tré-
gerkdrperschaft, und/oder sie handeln nach dem Grundsatz ,,Was nichts kostet, ist nichts
wert.” Bei Sonderausstellungen spielen wirtschaftliche Notwendigkeiten eine grofiere Rol-
le. Die Museen missen Sonderausstellungen in hohem MaRe selbst finanzieren und verlan-
gen entsprechende Preise. Die Hohe des Eintritts ist in der Regel jedoch nicht das Ergebnis
einer betriebswirtschaftlichen Kostenrechnung, sondern der einfachen Verwaltungskame-
ralistik.

Dagegen spielen nach Angaben der Gespréchspartner bei der Kalkulation der Eintritts-
preise kulturpolitischer Auftrag, Zielpublikum und tatsachliche Besucherstrukturen eine
wichtige Rolle. Dabei neigen Museen mit einem hohen Anteil an lokalen Besuchern, an

49



jungen Besuchern und einer breiten Streuung ihrer Besucher durch alle Bevolkerungs-
schichten zu niedrigeren Eintrittspreisen. Zu beriicksichtigen ist jedoch, dal} jedes Museum
zumindest anstrebt, Besucher aus allen Bevolkerungsschichten zu erreichen, unabhangig
davon, ob es sich um ein naturkundliches Museum oder ein Kunstmuseum handelt.

Die Museen halten die Eintrittspreisdifferenzierungen, die sie nach Personengruppen
vornehmen, in der Regel fur ausreichend. Sozial schwachen Personengruppen soll so der
Museumsbesuch ermdéglicht werden. Dartiber hinaus sollen Uber eine entsprechende Aus-
gestaltung der Eintrittspreise ortsnahe Besucher sowie Kinder und Jugendliche an das Mu-
seum gebunden werden. Zur Erreichung dieser Ziele setzen die Museen individuelle Ermé-
Rigungen (bis hin zum freien Eintritt), Jahreskarten, Familienkarten und eintrittsfreie Tage
ein. Eine Differenzierung des Eintritts nach Tageszeiten lehnt der Gberwiegende Teil der
befragten Museen ab. Das wirde die Besucher nur verwirren.

Uber den Nutzen einer Abendoffnung sind die Meinungen sehr geteilt. Sie reichen von
»bringt keine zusétzlichen Besucher” Uber ,,man sollte anderen Kultureinrichtungen am
Abend keine Konkurrenz machen” bis hin zu ,,unbedingt notwendig, um das Angebot at-
traktiver zu machen”. Fir einige Museen ist nicht die Abend6ffnung das Hauptthema, son-
dern die Frage, wie man den Tag besser ausschopft. Sie mussen abends schon sehr friih
schlieRen oder 6ffnen am Wochenende erst sehr spét. Das ist in einigen Fallen die Folge
davon, daR Personalkosten eingespart werden muften. Der Besucherattraktivitdt wurde
dabei nach Angaben von Gesprachspartnern nicht immer geniigend Aufmerksamkeit ge-
schenkt.

Einhellig ist die Meinung dartiber, dal eine Verbesserung der Serviceleistungen standi-
ge Aufgabe der Museen ist. Sie kénne unabdingbar werden, wenn damit negative Besu-
cherreaktionen auf Eintrittspreiserh6hungen abgewendet werden sollen.

Die meisten der befragten Museen bieten Inhabern eines Kombitickets freien oder er-
maRigten Eintritt. Kombitickets berechtigen in der Regel zum Besuch mehrerer Museen
einer Stadt und zur Nutzung des 6ffentlichen Nahverkehrs, in einigen Fallen beinhalten sie
dartiber hinaus Stadtrundfahrten. Die Direktoren der betroffenen Museen beurteilten die
Kombitickets zuriickhaltend. Grundsétzlich sei ein attraktives Angebot an Kombikarten
begriiRenswert. Bei der Ausgestaltung sei der Phantasie keine Grenzen gesetzt (z.B. Zu-
sammenarbeit mit Kultureinrichtungen anderer Sparten und gastronomischen Betrieben).
Bisher, so der Eindruck der Interviewpartner, fihrten die Tickets aber ein Schattendasein,
seien zu wenig bekannt und nicht Gberall verftigbar. AuBerdem komme es bei der Auftei-
lung der Einnahmen auf die beteiligten Einrichtungen hdufig zu Abgrenzungsproblemen.

Erfolgreich ist nach Meinung einiger Gesprachspartner das Angebot an internen Kombi-
nationskarten; d.h. man kann durch den Kauf eines Tickets verschiedene Leistungen und
Produkte des Museums erwerben. Beispiele sind Tickets, die den Besuch der Daueraus-
stellung, der Sonderausstellung und den Erwerb eines Katalogs beinhalten, und dabei einen
PreisnachlaR gewahren. Ein anderes Beispiel ist eine Eintrittskarte, die gleichzeitig zu einer
Tonbandfuhrung berechtigt.

3.4.2 Auf- und Ausbau wirtschaftlicher Aktivitaten

Einnahmen erzielen die Museen durch wirtschaftliche Aktivitaten. Dazu zahlen vor allem
Catering- und Verkaufsaktivitdten und die Vermietung von R&dumlichkeiten. Dariiber hin-
aus konnen Museen ihre Einnahmen durch Sonderveranstaltungen erhohen (z.B. Kino,
Vortrage, Konzerte). Das Niveau der wirtschaftlichen Aktivitdten des Museums strahlt
auch auf die Eintrittspreiseinnahmen aus. Sie kénnen die Attraktivitat eines Museums ver-
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bessern und so die Besuchszahlen erhohen. Gleichzeitig kann die Zahlungsbereitschaft der
Besucher steigen.

Verkaufsaktivitaten: Alle befragten Museen erzielen durch den Verkauf von selbst
produzierten Dingen wie Katalogen, Postkarten und Plakaten Einnahmen. In den meisten
Fallen verkauft sie ein Museumsshop, der verpachtet ist. In seltenen Féllen betreibt das
Museum den Shop selbst. In manchen Museen existiert beides, ein durch das Museum be-
triebener Verkaufsstand mit museumseigenen Produkten und eine private Buchhandlung.
Im Falle der Verpachtung an einen Handler reicht das Sortiment weit Gber die museumsei-
genen Publikationen hinaus. Die Museen bestimmen den Preis ihrer Produkte selbst und
haben einen Einflul auf das Angebot des Museumsshops. Sie partizipieren an den Ein-
nahmen des Shops durch eine umsatzabhéngige Pacht. Einige Museumsdirektoren haben
die Erfahrung gemacht, dal’ die Verkaufszahlen nach oben gegangen sind, seit sie den Shop
nicht mehr selbst betreiben, sondern einen externen Héndler damit betraut haben. Viele
Gesprachspartner dauBerten sich skeptisch gegentiber der Durchfuhrung von wirtschaftli-
chen Aktivitaten durch die 6ffentliche Hand. Ein entsprechend qualifiziertes Personal stehe
haufig nicht zur Verfigung.

Wenige Museen beschreiten einen anderen Weg. Nach Meinung eines Interviewpartners
misse ein Museum seinen Shop selbst betreiben, wenn es damit Geld verdienen will. Er
empfiehlt, moglichst viele selbst produzierte Gegenstande zu verkaufen, die mit den bil-
dungspolitischen Inhalten des Museums vereinbar sind.*= Bei der Produktpalette sei der
Phantasie keine Grenzen gesetzt.

Wichtigste Voraussetzung, um maoglichst hohe Einnahmen durch Verkaufsaktivititen zu
erzielen, ist eine hohe Attraktivitat des Angebots. Das gilt unabhangig davon, ob der Shop
selbst betrieben oder umsatzabhéngig verpachtet wird. Manche Museen rdumten hier noch
Nachholbedarf ein. Entweder stiinden keine geeigneten Raumlichkeiten und/oder gentigend
Personal zur Verfugung.

Catering-Aktivitaten: Fur den finanziellen Erfolg der Gastronomie ist ebenfalls eine
hohe Attraktivitat des Angebots entscheidend. Diese Ansicht duflerten die meisten Muse-
umsdirektoren. Ein Restaurant oder Cafée gibt es in den meisten der untersuchten Museen.
In allen Féllen sind sie verpachtet. Das héngt nach Angaben der Gesprachspartner damit
zusammen, dal’ in einem Museum nicht gentigend Fachkenntnisse vorhanden sind, um eine
Gastronomie in professioneller Weise selbst zu betreiben. Ein Gesprachspartner driickte es
so aus: Es gibt keine Planstellen fur Restaurantfachleute. Die Gastronomie spielt in den
verschiedenen Museen eine unterschiedliche Rolle. In manchen Museen kommt ihr eine
grol3e Bedeutung zu. Sie hat Eigendynamik entfaltet. Sie zieht Gber die Besucher des Mu-
seums hinaus Kunden an. Manche Restaurants sind sogar am Abend ge6ffnet und bieten
eigene Veranstaltungen (z.B. Konzerte) an. In anderen Museen kommt der Gastronomie
eine Nebenrolle zu, und sie wird ausschlieBlich von Museumsbesuchern genutzt. Darunter
leide in einigen Fallen auch die Qualitéat, rdumten Museumsdirektoren ein. Wenige Museen
sind ohne gastronomisches Angebot. Sie machen geltend, dall entweder keine Raumlich-
keiten vorhanden sind oder daR keine Finanzmittel fir die Errichtung eines Restaurants
oder Cafés vorgesehen sind. Zwei Museen verwiesen auf die starke Konkurrenz in der na-
heren Umgebung des Museums. Ein eigenes gastronomisches Angebot sei deshalb nicht
lohnend.

37 Ansonsten wird das Museum mit Einnahmen aus wirtschaftlichem Geschéftsbetrieb steuerpflichtig. Es
existiert allerdings eine Freigrenze von 60.000 DM fir gemeinnitzige Kdrperschaften.
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Vermietung von Raumlichkeiten: Ein Teil der Museen vermieten ihre Rdume an ex-
terne Nutzer. Fir die Vermietung eignen sich nicht nur eigens dafiir vorgesehen Radume wie
Seminarrdume, sondern auch Ausstellungsradume und Foyer. Die Angebotspalette reicht
dabei von kleinen Festen auf Spendenbasis bis hin zur offensiven Vermarktung von Raum-
lichkeiten. Geeignete Kunden sind z.B. Unternehmen, die die exklusive Atmosphdre des
Museums flr eigene Veranstaltungen nutzen wollen. In einigen Museen hélt der Direktor
gegen eine entsprechende Spende eine Rede oder filhrt die Veranstaltungsteilnehmer durch
die Sammlung. Eines der untersuchten Museen, das die Vermietung seiner Veranstaltungs-
raume in professioneller Weise durchftihrt, gab an, damit nicht nur Einnahmen zu erzielen,
sondern auch die Inhalte des Hauses zu fordern. Einige Gesprachspartner pladierten dafur,
die Ausstellungsraume selbst nicht zu hdufig zu vermieten, nicht nur aus konservatorischen
Grinden, sondern auch um eine gewisse ExKklusivitat zu wahren. AuBerdem sprachen sich
die Museumsdirektoren dafir aus, dal die Veranstaltungen mit den Zielen und dem An-
spruch des Museums vereinbar sein mussen. In einem der untersuchten Museen gibt es
Uberlegungen, das KongreB- und Veranstaltungszentrum in der Rechtsform einer GmbH
auszugliedern. Man will so auf wirtschaftlich flexible Weise und auf der Grundlage einer
betriebswirtschaftlichen Kostenrechnung moglichst hohe Einnahmen erzielen.

3.4.3 Private Finanzierungsmittel

Fur viele Museen sind private Drittmittel unbedingt notwendig geworden, um wesentliche
Aktivitaten aufrecht erhalten zu kénnen. Wegen der angespannten Lage der o6ffentlichen
Haushalte sind die Etats fir Ausstellungen, den Ankauf von Sammlungsgegenstanden und
die Unterhaltung der Sammlungen zum Teil drastisch gekirzt worden. Vor allem in diesen
Bereichen werden private Mittel eingesetzt. Mdzene und Fordervereine spielen traditionell
eine wichtige Rolle fur die Museen. Das Sponsoring durch Unternehmen gewinnt in den
vergangenen Jahren an Bedeutung. Ein Grofteil der befragten Museumsdirektoren steht
ihm offen gegentiber.

Die Museumsdirektoren betonen, dal8 der Anreiz zum Einwerben privater Mittel dann
am hochsten ist, wenn sie dem Museum verbleiben, d.h. wenn sie Zusatzliches ermdgli-
chen. Einige beflirchten, daf} die privaten Mittel die 6ffentlichen Mittel ersetzen sollen.
Manche Museen nehmen private Mittel — am burokratischen Apparat vorbei — Gber den
Forderverein ein. Guthaben werden so verzinst. Uberschiissige Mittel verfallen am Ende
des Jahres nicht, falls die Trégerkorperschaft den Antrag auf Restmittelbildung ablehnt.

Mézene sind fur alle Museen wichtig. Fiir manche haben sie sogar eine herausragende
Bedeutung. Das gilt insbesondere fur das Wallraf-Richartz-Museum und Museum Ludwig
in Koln, deren wichtigste Geldgeber und Forderer sich in den Namen der Museen wider-
spiegeln. Mdazenatentum hat in KolIn eine lange Tradition. Die grofien Kolner Familien be-
teiligen sich schon seit 1824 an der Finanzierung des Wallraf-Richartz-Museums, aus dem
die anderen Kdlner Museen hervorgegangen sind.

Fordervereine sind in den einzelnen Museen unterschiedlich wichtig. Manche Museen
haben Fordervereine mit einer langen Tradition, in anderen Einrichtungen befinden sie sich
erst im Aufbau. Einige Gesprachspartner betonten, dal3 die positive Rolle der Fordervereine
zunimmt, wenn sie in der Wirtschaft verankert sind.Elj\sgesamt schatzen die Museumsdi-
rektoren die positiven Wirkungen der Fordervereine.™ lhre Jahresbeitrdge sind kalkulier-
bar, sie greifen nicht in die fachliche Museumsarbeit ein. AulRerdem sind sie wichtige Mul-

38 Vgl. auch KGSt: Museen und Wirtschaftlichkeit, a.a.0., S. 54f.
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tiplikatoren, Anreger und Berater. Oft bilden sie ein notwendiges Gegengewicht zu den
Sponsoren. In einigen Museen kommt den Fordervereinen eine besondere Rolle zu. Sie
sind verantwortlich fir die Durchfuhrung von Sonderausstellungen. Das wird vor allem
dann nétig, wenn zur Finanzierung einer gro3en Ausstellung Summen benétigt werden, die
der Haushaltsplan nicht vorsieht.

Dem Sponsoring durch Unternehmen stehen die meisten Museen offen gegeniber. Eini-
ge Museen treten sehr offensiv an potentielle Sponsoren heran. Gleichzeitig gaben die Ge-
sprachspartner zu bedenken, daR die Mittel sehr begrenzt sind. In der momentanen wirt-
schaftlichen Lage schrankten die Unternehmen ihre Sponsoring-Aktivitaten eher ein. Au-
Rerdem sei die grundsétzliche Bereitschaft der Unternehmen, sich durch Sponsoring zu
engagieren, geringer als etwa in den USA, wo es eine aufgeschlossenere Haltung gegen-
Uber der privaten Finanzierung kultureller Aktivitdten gebe, auch wegen der geringeren
steuerlichen Belastung der Unternehmen. Sponsoring stot nach Ansicht einiger Inter-
viewpartner auch an steuerliche Hindernisse. Fur die die Finanzmittel empfangenden Ein-
richtungen ist es u.U. steuerlich vorteilhafter, eine Spende zu erhalten. Gleichzeitig kann
das Interesse der Unternehmen an Sponsoring héher sein als an einer Spende, weil Spenden
nur bis zu einer bestimmten Hohe steuerlich abzugsfahig sind. AuBerdem kann man mit
Sponsoring-Aktivitaten aktiv werben. Die Beflrchtung, dalR Sponsoren in die Museumsar-
beit eingreifen wirden, teilten nur wenige Museumsdirektoren. Das mag auch damit zu-
sammenhangen, dal der Prozentsatz der Sponsoringmittel am Gesamtetat der Museen, wie
der privaten Mittel insgesamt, bisher eher gering ist.

3.4.4 Reduzierung der Ausgaben

Ihre wirtschaftliche Situation kénnen die Museen auch durch eine Reduzierung der Ausga-
ben verbessern. Weil das 6ffentliche Dienstrecht einen flexiblen Personaleinsatz erschwert,
sind Einsparungen bei den Personalkosten Grenzen gesetzt. Spielrdume bei den investiven
Ausgaben sind nach Angaben der Museen kaum mehr gegeben. Um den Starrheiten des
offentlichen Dienstrechtes zu entgehen und Kosten zu reduzieren, gliedern die Museen
Aktivitatsbereiche aus. Dazu gehdrt bei den meisten Museen die Vergabe des Aufsichts-
dienstes, der Reinigung und der Garderobenbewachung an private Gesellschaften.

Manche Museen pladieren dafir, alle besucherorientierten Bereiche auszugliedern. Die
Ausgliederung dieser Bereiche, z.B. in Form einer Betriebsgesellschaft in privater Rechts-
form kann kostenguinstiger sein, weil diese Gesellschaften wirtschaftlich flexibler agieren
koénnen und GrolRenvorteile der Leistungserstellung (economies of scale) realisieren kon-
nen. Ein Beispiel fir e;ﬁ]e solche Betriebsgesellschaft ist die Rheinland-Verlag- und Be-
triebsgesellschaft mbH.== Sie nimmt fur Museen alle Aufgaben wahr, die im Zusammen-
hang mit Besuchern auftreten oder der Erschlieung neuer Besuchergruppen dienen.™" Da-
zu gehdren WerbemaRnahmen, Auf- und Ausbau von Besucherinformations- und Leitsy-
stemen, der Verkauf von Eintrittskarten, die Bereitstellung des Kassen-, Bewachungs- und
Reinigungspersonals, die Abwicklung der Fihrungsdienste, die Durchfuhrung von besu-
cherwirksamen Veranstaltungen sowie die Verkaufs- und Catering-Aktivitéaten.

39 Vgl. dazu auch Hummel, M. (1995), Kulturfinanzierung durch Unternehmen in Zeiten verschérfter 6ko-
nomischer Sachzwange, ifo Studien zu Kultur und Wirtschaft Nr. 16, Munchen, S. 76ff.

40 Vgl. Saul C. (1995), a.a.0., S. 84 ff.

41 Der Museumsshop des Hauses der Geschichte der Bundesrepublik Deutschland wird beispielsweise
durch die Rheinland-Verlag- und Betriebsgesellschaft mbH betrieben.
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Kosten sparen alle Museen durch Kooperationen bei Sonderausstellungen. Sie werden
gemeinsam mit anderen Museen konzipiert und organisiert und anschlieBend in allen be-
teiligten Museen gezeigt. AuBerdem werden auch Ausstellungen an andere Einrichtungen
»verkauft”.

3.5 Erste Schlul¥¢folgerungen

Die Finanznot der 6ffentlichen Haushalte trifft die Museen. Die Zuwachsraten der offentli-
chen Forderung sind ricklaufig, in unginstigen Fallen werden die 6ffentlichen Ausgaben
sogar absolut zurtickgefuhrt. Das macht eine Erh6hung der Einnahmen um so dringlicher.
Dal die Erhohung eigener Einnahmen eine wichtige Strategie der Museen ist, erkennen sie
jedoch schon seit langerem an, nicht erst seitdem die 6ffentlichen Zuschisse zuriickgehen.
Seit den achtziger Jahren findet ein Umschwung im Denken statt. Die Museen verstehen
sich immer stérker als Anbieter von Produkten und Dienstleistungen und fordern eine an-
gemessene Gegenleistung der Besucher.

Die Interviews mit den Museumsdirektoren machten deutlich, dal den Museen in den
neunziger Jahren weniger 6ffentliche Finanzmittel zur Verfligung stehen als in den Jahren
davor. Ein Zuwachs wie in den achtziger Jahren ist nach Einschétzung aller Gesprachspart-
ner nicht mehr zu erwarten. Die Museen sind von allgemeinen Kiirzungen und Haushalts-
sperren betroffen. Viele gaben an, gerade bei den Investitionsmitteln sparen zu mussen,
d.h. bei den Mitteln, die in hohem Mal3e die Besucherattraktivitat mitbestimmen. Die Etats
fir Ankdufe und Ausstellungen sind z.T. drastisch zuriickgegangen. Diese Aktivitdten kon-
nen nur noch durch die Erhéhung der eigenen Einnahmen und das Einwerben von Dritt-
mitteln aufrecht erhalten werden. Deshalb haben die Museen ihre wirtschaftlichen Aktivi-
taten verstarkt. Nicht nur Gber eine effizientere Ausgestaltung der Eintrittspreise sondern
auch tber einen Auf- und Ausbau wirtschaftlicher Aktivitaten (Verkauf, Vermietung und
Verpachtung) wollen sie ihre Einnahmen erhtéhen. Gleichzeitig bemiihen sie sich um
Drittmittel. Private Mittel spielen dabei eine besondere Rolle. Man ist darum bemuht, Ma-
zene und Sponsoren zu gewinnen und das Potential von Fordervereinen verstarkt zu nut-
zen.

Die Wahrscheinlichkeit, da Museen sich wirtschaftlich verhalten, d.h. eine Erh6hung
ihrer Einnahmen bzw. eine Reduzierung ihrer Ausgaben verwirklichen, steigt mit der Er-
weiterung ihrer rechtlichen, organisatorischen und finanziellen Spielrdume. Die Untersu-
chung hat gezeigt, dal3 die wirtschaftliche Flexibilitdt weniger davon abhéngt, in welcher
Rechtsform ein Museum gefihrt wird, sondern vielmehr davon, zu welchen Zugestandnis-
sen der bzw. die Offentlichen Finanzgeber bereit sind. Die Erfahrungen der untersuchten
Museen legen nahe, dal sich Museen um so wirtschaftlicher verhalten, je flexibler sie die
sachliche und zeitliche Bindung ihrer Haushaltspléane gestalten kdnnen. Sehr wichtig ist,
dal’ zusétzlich erwirtschaftete Einnahmen dem Museum verbleiben und nicht in den allge-
meinen Haushalt flieBen. Zu einer solchen Strategie gehoért auch, dall jedes Museum Uber
seine Angebotsmerkmale wie Eintrittspreise und Offnungszeiten selbst bestimmen kann.

Es entstand der Eindruck, daB die VVerhandlungsposition rechtlich selbstandiger Museen
stérker ist, und sie in htherem MaRe wirtschaftliche Freiheiten durchzusetzen vermdégen.
Doch die Budgetierung rechtlich unselbstandiger Museen, bisher vor allem im kommuna-
len Bereich, zeigt, dall auch Regiebetriebe der 6ffentlichen Verwaltung ihre wirtschaftli-
chen Handlungsspielrdume sehr erweitern kénnen. Die Budgetierung ermdglicht Museen
die bisher weitestgehende wirtschaftliche Eigenstandigkeit und kann nicht nur auf rechtlich
unselbstandige sondern auch auf rechtlich selbstdndige Museen angewendet werden.
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Eine wichtige Strategie zur Erhéhung der Einnahmen kann eine Erhéhung der Eintritts-
preise bzw. eine andere Ausgestaltung sein. Trifft eine Eintrittspreiserhdhung jedoch in
ungunstiger Weise auf starre kameralistische Grundsatze, dann kann sie die Handlungs-
spielrdume eines Museums stark einschréanken und im ungunstigsten Fall eine Entwicklung
nach unten in Gang setzen: Werden die Besuchszahlenriickgange infolge eines héheren
Eintrittspreises unterschatzt oder wider die Erfahrungen bewult ignoriert, dann kann das
Einnahmensoll nicht erreicht werden. Das Defizit muf? mit Einsparungen an anderer Stelle
ausgeglichen werden. Da héaufig nur die operativen Mittel kurzfristig veranderbar sind, d.h.
die Titel fur Ausstellungen und den Unterhalt der Sammlungen, kann eine Einsparung an
dieser Stelle die Besucherattraktivitat des Museums weiter mindern und das Defizit bei den
Eintrittsgeldern noch stérker nach oben treiben.

AuBerdem sind Wechselwirkungen zwischen Eintrittspreiseinnahmen und anderen Ein-
nahmen zu berlcksichtigen. So kann ein starker Besuchsriickgang infolge einer Eintritts-
preiserhdhung einen Rickgang der Einnahmen des Museumsshops, des Cafés usw. bewir-
ken. Ziel sollte es sein, moglichst hohe Gesamteinnahmen zu erzielen.

Eine wichtige Aufgabe der Museen ist die Besucherorientierung im Sinne einer Erho-
hung der Besucherattraktivitat. Sie dient zwei Zielen: Zum einen wird der kulturpolitische
Auftrag besser erflllt, der in allen Museen hohe Besuchszahlen und eine hohe Verweildau-
er beinhaltet. Uber eine Erh6hung der Besuchszahlen wiederum verbessert sich die wirt-
schaftliche Situation des Museums. Eine Erhdhung der Besucherattraktivitdt kann z.B.
dann unumganglich werden, wenn sie einen Ruckgang der Besuchszahlen infolge einer
Erhohung der Eintrittspreise zumindest teilweise auffangen soll. In den Interviews wurden
zahlreiche Ansatzpunkte genannt:

+ Ausbau der Ausstellungsaktivitdten in qualitativer und quantitativer Hinsicht;

« Erhohung der Attraktivitat der Service-Einrichtungen wie Café, Restaurant, Shop, Buch-
handlung;

« Erhohung der Attraktivitat und Ubersichtlichkeit des Empfangsbereichs, der nach Anga-
ben der Museumsdirektoren ein besonders sensibler Teil des Museums ist (Sitzgelegen-
heiten, Kasse, Toiletten, Garderoben etc.);

« Ausbau der museumspéadagogischen Aktivitaten; besonderes Augenmerk verdienen die
Kinder und Jugendlichen, weil sie auch die Besucher der Zukunft sind;

+ Ausbau von Sonderveranstaltungen wie Vortragen, Filmvorfiihrungen, Festen usw.;

. starkere Anpassung der Offnungszeiten an die Bediirfnisse der Besucher;

+ Bindung ortsnaher Besucher an das Museum (z.B. durch Sonderveranstaltungen fir Mit-
glieder von Fordervereinen oder durch Jahreskarten); der Aufbau eines Stammbesucher-
potentials kann die allgemeine Akzeptanz des Museums in der Region erhéhen, was auch
fiir die Bewilligung 6ffentlicher Mittel bedeutsam sein kann;

+ Voraussetzung fur die Erhéhung der Besucherfreundlichkeit sind Besucheranalysen sowie
eine effiziente Werbung und Offentlichkeitsarbeit.
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