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Glossar
ABC-Analyse

Instrument zur Segmentierung einer bestimmten Menge. Jedes Element wird in die
Kategorie A, B oder C eingeordnet. Dadurch soll eine bessere Ubersichtlichkeit tiber
grolle Mengen entstehen, was einen individuellen Umgang ermdglicht; z.B.:
Segmentierung von 500 Spendern eines Museums: Kategorie A sind alle Spender,
die im vergangenen Jahr mindestens 1.000 Euro gespendet haben, Kategorie B
mindestens 100 Euro, Kategorie C unter 100 Euro. Spender der Kategorie A werden
zu einem Empfang eingeladen, Spender der Kategorie B erhalten einen Dankesbrief,
Spendern der Kategorie C wird nicht speziell gedankt. Mehr als drei

Differenzierungsstufen sind selbstverstandlich moglich.

Balanced Scorecard

Verbreitetes Instrument des strategischen Controllings (vgl. ausfuhrlich Kap. 6.2)

Benchmarking

Systematischer Vergleich eines bestimmten Gegenstands (Dienstleistung,
Kostenstruktur, Qualitditsmerkmal etc.) mit Partnern in- oder aulRerhalb der
Organisation mit dem Ziel, hieraus Weiterentwicklungsperspektiven fur die eigene
Organisation zu gewinnen. Strukturbedingte Unterschiede werden dabei nach
Moglichkeit herausgerechnet. Benchmarking kann als ein Controlling-Instrument
angesehen werden, dessen Erkenntnisse sowohl auf operativer als auch

strategischer Managementebene ansetzen kénnen.

Business Partner

Modernes Rollenbild des Controllings, das es partnerschaftlich an der Seite von
Fuhrungskraften positioniert. Es betont die Beratungs- und Unterstitzungsfunktion
des Controllings und soll dem bei vielen Beteiligten vorherrschenden Begriff der
Kontrollfunktion und dem damit verbundenen negativen Image ein konstruktives Bild

gegenuberstellen.



Compliance Management

ManagementmalRnahmen, die darauf angelegt sind, das in einer Organisation
herrschende Regelwerk und die Prinzipien zu gutem und gesetzeskonformem
Handeln (Compliance) zu fordern. Das Compliance Management soll praventiv daftr
sorgen, dass es mdoglichst selten zu Regelverstélien durch Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte kommt. Hierflr kann eine Reihe von Malinahmen (z. B. Einfihrung
eines Verhaltenskodex [vgl. Corporate Governance Codex],
Routinekommunikationswege, anonyme Meldestelle, Berichtswesen etc.) etabliert

werden.

Corporate Governance Codex

Regelwerk innerhalb einer Organisation fur deren ,gutes” Verhalten. Im Bestreben
um Vertrauen durch die Stakeholder und ein vorbildliches Verhalten aller Mitglieder
schaffen Organisationen haufig ein solches Regelwerk jenseits der ohnehin
geltenden gesetzlichen Vorschriften. Dabei gibt es Muster-Codices, an denen man
sich orientieren kann, z.B. den Public Corporate Governance Kodex des Bundes. Die
Einfuhrung und Einhaltungskontrolle sind Aufgabe des Compliance Managements

(vgl. ebenda).

Effektivitat

Zielerreichungsgrad: In welchem Umfang treten durch das Handeln einer
Organisation die zuvor gesetzten Ziele ein (z.B. die Erhdhung der Besucherzahl
einer Ausstellung)? Die Beantwortung dieser Frage ist unabhangig davon, ob das
Handeln wirtschaftlich war (vgl. Effizienz). So ist es moglich, auf unwirtschaftliche
Weise (z.B. ein Uberdimensioniertes und inhaltlich fehlgeplantes Werbekonzept)
dennoch die Organisationsziele effektiv zu realisieren (z.B. die avisierte

Besucherzahl zu erreichen).

Effizienz

Wirtschaftlichkeit: Stehen die Ergebnisse des Handelns einer Organisation in einem
angemessenen Verhdltnis zu den dafur eingesetzten Ressourcen (z.B.
Ausstellungsproduktionskosten je Besucher)? Die Beantwortung dieser Frage ist
zunachst unabhangig von der Frage, ob die Ergebnisse des Handelns auch den

zuvor gesetzten Zielen entsprechen (vgl. Effektivitat). Wenn jedoch die Effektivitat



verneint wird, kann das Vorliegen von Effizienz auch ausgeschlossen werden, weil
ein MalRnahmenvollzug, der die Ubergeordneten Ziele nicht erreicht, auch eine

Verschwendung von Ressourcen darstellt und damit ineffizient ist.

Erfolgspotenzial

Moglicher Erfolg (auch im Sinne von Effektivitat/Zielerreichung), der einer
Organisation oder einer Malinahme innewohnt; im Museum etwa maximale
Jahresbesucherzahl, maximaler Lernerfolg fir Bildungsprogrammteilnehmer,
maximale Besucherzufriedenheit, maximale Forschungsinnovationen etc., jeweils
unter den Annahmen, dass alle vorhandenen Ressourcen optimal eingesetzt und die
strategisch effektivsten Entscheidungen getroffen werden sowie keinerlei interne
oder externe Reibungsverluste entstehen. ,Potenzial“ drickt aus, dass die
Erreichung eines Erfolgs mdglich ist. Ob er tatsachlich eintritt oder nicht, hangt u. a.
vom Entscheidungsverhalten des Managements und externen Faktoren ab. Der
Umfang des Erfolgspotenzials einer Organisation ist u. a. abhangig von der
langfristigen  Entwicklung der  Erfolgsfaktoren wie  Mitarbeiterbeféhigung,
Managementqualitdt, = Ressourcenausstattung, fachliches Wissen etc. Im
Strategischen Management ist es von Bedeutung, das Erfolgspotenzial von
Strategien richtig einzuschatzen und bei der Umsetzungsplanung zu beriicksichtigen,
so dass das Erfolgspotenzial der gesamten Organisation mindestens
aufrechterhalten werden kann. Wenn dies nicht gelingt, entsteht eine Strategische
Licke (vgl. GAP-Analyse).

Externes Controlling

Controlling-Dienstleistungen, die von aul3erhalb der Organisation bezogen werden,
z.B. durch spezialisierte Beratungsunternehmen. Dies kann sich insbesondere flr
kleinere Einrichtungen oder fir komplexe Fragestellungen empfehlen. Von Vorteil ist
der damit verbundene neutralere und evtl. kritischere Blick von aul3en auf die
Sachverhalte. Ebenso konnte die Qualitat der Controlling-Dienstleistung und damit
ihr Nutzen fur die Organisation grof3er sein, wenn der Dienstleistungserbringer
entsprechend routiniert und fachlich spezialisiert ist. Fur einen adaquaten

Informationsfluss ist jedoch zu sorgen.
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Formalziele

Formalziele beziehen sich auf die Wirtschaftlichkeit und Produktivitat. In nicht-
gewinnorientierten Organisationen stellen sie eine Nebenbedingung dar, die erfillt
sein muss, damit Uberhaupt der Rahmen zur Erreichung der Sachziele (vgl. ebenda)
gegeben ist. Typische Formalziele sind etwa Budgeteinhaltung (im privaten Sektor:
Gewinnmaximierung), Sparsamkeit bei der Beschaffung, angemessener Einsatz von
Personalarbeitsstunden bei der Erbringung einer bestimmten Dienstleistung, geringer
Verbrauch bei Strom und Wasser, ausreichende Gewinnmarge beim Verkauf von

Katalogen und sonstigen Shop-Artikeln etc.

GAP-Analyse

GAP (engl.) meint die Lucke zwischen einem gewulnschten erreichbaren Zustand,
wenn die richtigen strategischen Entscheidungen gefallt und umgesetzt wirden, und
dem tatsachlich erreichten Ist-Zustand. Die GAP-Analyse als ein strategisches
Controlling-Instrument untersucht die Differenz zwischen Soll- und Ist-Zustand
(sowohl in der Vergangenheit als auch in der Zukunft), die auf falsche strategische
Entscheidungen zuriickzufihren ist. Grafisch kann dies mit Kurven dargestellt
werden, deren Abstand visualisiert, wie viel an Zielerreichung durch mangelndes
strategisches Verhalten (sog. Strategische Licke) verlorengeht. Dies verdeutlicht
zum einen die Bedeutung des Strategischen Managements, zum anderen soll es

eine inhaltliche Orientierung fur das kinftige Handeln geben.

Indikatoren

Indikatoren drucken ein nicht direkt messbares Phanomen indirekt aus. Dazu
bedienen sich Indikatoren auch einer oder mehrerer Kennzahlen, die stellvertretend
fur das eigentlich zu messende Phdnomen stehen. Indikatoren missen folglich von
Menschen (insb. vom Controlling) definiert und konstruiert werden. Von der Qualitat
der Konstruktion héngt auch die Aussagekraft des Indikators ab; z.B.: das Niveau
einer Ausstellung ist nicht direkt messbar, konnte aber indirekt aus dem (ggf.
gewichteten) Mix aus Besucherurteil bei einer Befragung, anonyme
Expertenbefragung im wissenschaftlichen Beirat sowie ausgewerteten Rezensionen
in den Medien geschlossen werden. Ein schlechter Indikator ware z.B., allein die

Zufriedenheit der Besucher als Kennzahl heranzuziehen, weil Zufriedenheit kein
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valides MaR fir Niveau ist (was zugleich die hohe Bedeutung der

Besucherzufriedenheit nicht schmalert).

IOO0I-Modell

Das Input-Output-Outcome-Impact-Modell ist eine Madoglichkeit im Nonprofit-
Management, Zusammenhange zwischen verschiedenen Wirkungsebenen zu
verdeutlichen und fir die Steuerung der Organisation gezielt zu nutzen. Konkret
bedeutet es:

Input: Eingesetzte Ressourcen (z.B. ein Projektbudget, Mitarbeiterstunden)

Output: Daraus unmittelbar erzieltes Dienstleistungsergebnis (z.B. Einrichtung einer
Ausstellung)

Outcome: Aus dem Output mittelbar entstehende Wirkungen fir die Zielgruppe(n)
(z.B. Unterhaltungswert und Bildungsfortschritt bei den Ausstellungsbesuchern)
Impact: Aus Output und Outcome mittelbar entstehende gesamtgesellschaftliche
Wirkung (z.B. Belebung des Kulturtourismus, Umsatzsteigerung der Hotellerie,

gestiegene Standortattraktivitat)

Leitbild

Leitbilder (auch: Mission, Mission Statement) stellen Grundséatze fur organisationales
Handeln dar und geben allgemein gehaltene langfristige Ziele, Werthaltungen,
Selbstverstandnis und Aufgabenbereiche von Organisationen wieder. Sie dienen der
Organisation, dem Management und den Mitarbeitern als eine gemeinsame
Orientierungsbasis. Folglich sollten sich auch Strategien am Leitbild orientieren.
Strategien sind jedoch konkreter gehalten als zeitlich Ubergeordnet gultige Leitbilder.
Der Leitbild-Erarbeitung (i.d.R. ein Prozess, an dem viele Mitarbeitergruppen
teilhaben) ist haufig die Formulierung einer Vision vorangestellt. Alle drei genannten
Formen — Vision, Leitbild, Strategie — sind letztlich Instrumente der Zielbildung und -

formulierung, mit steigendem Konkretisierungsgrad.

Mikropolitik

Einsatz von Macht potenziell durch jeden Akteur, ungeachtet der Hierarchie-Ebene,
zur Erreichung von eigennutzigen individuellen Zielen, die im Einklang mit den
formalen Organisationszielen stehen kdnnen, aber nicht missen. Dabei ist weniger

die formale Macht, z.B. Weisungsbefugnis, gemeint, sondern informelle und konkret
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ausgelebte Macht, z.B. Kommunikationskartelle, soziale Gruppenbildung (loyale
Koalitionen), bewusste Weitergabe/Nichtweitergabe von Informationen an bestimmte
Personen, Aufbau informeller Machtzentren, Schaffung von

Abhangigkeitsverhaltnissen, Mobbing.

Rationalitatssicherung

Bemdihen, die Entscheidungen und das Handeln einer Organisation an moglichst
objektiven und sachgerechten Kriterien zur Erreichung der gesetzten
Organisationsziele auszurichten. Die Rationalitatssicherung ist eine der
Hauptaufgaben des Controllings und damit auch ein Beitrag zur Reduktion von

Unwirtschaftlichkeit, Willkir und Eigennutzstreben von Mitarbeitern.

Sachziele

In nicht-gewinnorientierten Organisation sind Sachziele die satzungsgemalien
Aufgaben und Zwecke, die wiederum konkretisiert werden konnen und miussen.
Sachziele beziehen sich auf den Dienstleistungsprozess. In vielen Fallen sind
Sachziele vorrangig vor Formalzielen (vgl. ebenda). Im Museumswesen sind typische
Sachziele etwa die ICOM-Ziele, welche  konkretisiert  werden in
Ausstellungsplanungen, einem Bildungsprogramm, Forschungsaktivitaten etc.
Sachziele konnen sich auch auf Detailaspekte beziehen wie z.B.
Besucherzufriedenheit bei einer bestimmten Ausstellung, Barrierefreiheit eines
Bildungsangebots, gute Verkehrsanbindung des Museums, Digitalisierungsquote

eines Sammlungsbereichs, Wiederholungsbesuchsrate, Verweildauer etc.

Stakeholder

Anspruchs- oder Interessensgruppen in- und auf3erhalb der Organisation, die
bestimmte berechtigte Interessen gegentber der Organisation verfolgen und damit
die Zielerreichung der Organisation zumindest teilweise beeinflussen kdnnen.
Beispiele: Mitarbeiter, Zuwendungsgeber, Besucher, Medien, externe Dienstleister,
andere Kultureinrichtungen, Sponsoren, Tréager des Museums, Betriebsrat,
Aufsichtsgremium, Forderverein, Café-Pachter, Vermieter der Liegenschaft,
Ehrenamtliche etc. Im Stakeholder-Management versucht man, die zahlreichen
Stakeholder bis hin zu Einzelpersonen zu strukturieren (Einflussstarke auf die

Organisation, Umfang des personlichen Interesses des Stakeholders an der



Organisation, Beeinflussbarkeit des Stakeholders etc.), um darauf aufbauend die
Beziehungsverhaltnisse und den Umgang mit Stakeholdern zu individualisieren

(Nahe aufbauen, stark einbinden, informieren, distanzieren, ignorieren etc.).

Strategien

Strategien sind Ubergeordnete mittel- bis langfristige Orientierungslinien fur
Organisationen und deren Entscheidungstrager. Sie sollen das Potenzial einer
Organisation aufrechterhalten bzw. steigern. Unter Berlcksichtigung von
Umweltfaktoren und langfristigen Zielsetzungen missen Strategien auf die taglichen
Entscheidungen und Aktivitaten (Operatives Management) heruntergebrochen

werden (ausfuhrlich vgl. Kap. 2.9).

Strategisches Controlling

Unterstitzung des Strategischen Managements durch den Einsatz von Controlling-
Mitarbeitern sowie Controlling- und Managementinstrumenten zur
Informationsversorgung, Planung und Kontrolle, Koordination sowie
Rationalitatssicherung. Die Grenze zwischen Strategischem Management und
Strategischem Controlling verlauft flieBend. Haufig findet auch eine teilweise
Delegation von Managementaufgaben an Controlling-Mitarbeiter statt. Strategisches
Controlling kann jedoch auch als eine personen- und abteilungsunabhangige
Funktion betrachtet werden; jede Tatigkeit in einer Organisation, unabhangig von der
ausfuhrenden Person, die dazu gedacht und geeignet ist, das Strategische
Management zu unterstitzen, ist Teil des Strategischen Controllings. So kdnnen im
Museum z.B. auch Sachbearbeiter einer Marketingabteilung, die Daten zum
Besucher- und Spenderverhalten zusammentragen und auswerten, was in spatere

Strategiegesprache einfliel3t, faktisch Strategisches Controlling ausiben.

Strategisches Management

Strategisches Management ist die proaktive, zielorientierte Gestaltung der mittel- bis
langfristigen  Zukunft in einer Organisation zur Aufrechterhaltung ihrer
Erfolgspotenziale. Es ist begriffich synonym zur strategischen Fuhrung. Die
Umsetzung des Strategischen Managements vollzieht sich in  einem
wiederkehrenden zyklischen Prozess (Analyse, Zielsetzung, Planung und

Entscheidung, Umsetzung, Kontrolle) (ausfihrlich vgl. Kap. 3).



Strategisches Programm

Kombination von mehreren EinzelmaRnahmen, die gemeinsam fur das Erreichen
bestimmter strategischer Ziele sorgen sollen. Wahrend der strategischen
Planungsphase im Regelzyklus (vgl. Strategisches Management) kénnen solche
Programme entwickelt werden. Alternativ werden sie auch Strategische Initiativen
genannt, was das Heraustreten aus den Routineablaufen starker betont. In jedem
Fall wird deutlich, dass die Realisierung von Strategien bestimmter MalRnahmen

bedarf. Deren Bindelung ist ein Programm bzw. sind Initiativen.

SMART-Kriterien

Gestaltungs- und Gutekriterien fur die Prazision von Zielformulierungen:

S = eindeutig und prazise (specific), M = messbar (measurable), A = erstrebenswert
(accepted), R = realistisch (reasonable), T = zeitlich festgelegt (time-bound)

Eine vage Zielformulierung wie ,Unser Museum soll bekannter werden* erfullt bis auf
das Kriterium A (accepted) wohl kein anderes SMART-Kriterium. Stattdessen sollte
z.B. erklart werden: ,Unser Museum soll in 5 Jahren einen Bekanntheitsgrad von
60% bei allen Bewohnern unserer Stadt haben.” Im Museumsmanagement empfiehlt
es sich daher, die SMART-Kriterien so umfassend wie jeweils moglich zu beachten.
Dies zwingt zu einer gewissen Disziplin, schafft aber fur alle Betroffenen Klarheit und

Orientierung.

SWOT-Analyse

Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Analyse (strengths, weaknesses,
opportunities, threats): Controlling-Instrument zur Unterstlitzung von strategischen
Entscheidungssituationen. Eine ganze Organisation oder verschiedene
Handlungsalternativen werden systematisch darauf hin Uberprift, welche
unternehmenseigenen Starken und Schwéachen den umweltbedingten Chancen und
Risiken  gegenuberstehen. Im  Folgeschritt  wird versucht, alternative
Handlungsstrategien abzuleiten: Wie kénnen die Starken des Unternehmens genutzt
werden, um den Chancen bzw. Risiken der Umwelt zu begegnen? Wie missten die
Schwachen des Unternehmens abgebaut werden, um den Chancen bzw. Risiken der

Umwelt begegnen zu kénnen? Die Darstellung erfolgt haufig in vier Quadranten

Xl



(SWOT-Matrix). Dieser ganzheitliche Ansatz soll zu Transparenz und Rationalitét in

komplexen Entscheidungssituationen beitragen.
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1. Einleitung

Beim Lesen des Titels dieser Handreichung mag der eine oder die andere vielleicht
ins Grubeln gekommen sein: Was haben Museen mit Strategischem Management
oder gar Strategischem Controlling zu tun? Ist dies nicht ein weiterer
technokratischer und 6konomisierender Ansatz und eine Drohung, den Museen den
verbliebenen kinstlerischen bzw. wissenschaftlichen Freiraum noch starker zu
beschneiden?

Nein, im Gegenteil — so wirden die Mitglieder der gleichnamigen Arbeitsgruppe
argumentieren: Es geht genau darum, durch kluges — néamlich strategisch
ausgerichtetes — Entscheiden und Handeln Kunst und Kultur in den Museen einen
Freiraum zu verschaffen. Zugleich steckt hier — oberflachlich betrachtet — ein
Widerspruch, der sich jedoch schnell auflosen lasst: Strategisch motiviert handeln
bedeutet namlich im Kern, auf bestimmte kurzfristige Handlungsoptionen, die mit
strategischen Zielen nicht vereinbar sind, zu verzichten oder wenigstens im Umfang
zu reduzieren. Und eben dieser Verzicht fuhrt langfristig zu einem Mehr an Freiheit
und Spielrdumen. Energien und Ressourcen, die auch in Museen begrenzt sind,
werden fokussierter eingesetzt und bewirken dadurch mehr. Und die Bilanz des
langfristig erreichten ,Mehr* ist gro3er als die Summe aller kurzfristigen Verzichte.
Haben nicht auch zahlreiche Kinstlerinnen und Kinstler bewusst strategisch
gehandelt, um ihre Ziele zu erreichen? Wenn hieraus idealerweise institutionelle
Vorteile entstehen — warum sollten die Museen selbst darauf verzichten? Wo ist ein
strategisches  Vorgehen eventuell schon etablierte Praxis? Es gibt
Sammlungsstrategien, Bildungsstrategien, Besucherstrategien (Audience
Development), Konservierungsstrategien, Digitalisierungsstrategien,
Kommunikationsstrategien und Mittelakquisestrategien.

Die vorliegende Handreichung mdchte fur strategisches Handeln sensibilisieren und
mdglichst konkrete Wege flr seine Umsetzung in Museen aufzeigen. Sie versteht
sich als ein unverbindliches Angebot und Ideenquelle, nicht als ein Pflichtenheft, das
wortwdrtlich umgesetzt werden miusste. Die konkrete Realisierung muss angesichts
der in vielerlei Hinsicht unterschiedlichen Museen ohnehin in hohem MaRe den
jeweiligen Gegebenheiten angepasst werden. Diesen individuellen

Anpassungsprozess kann das vorliegende Dokument nicht leisten, jedoch bei einer



mdglichst praxisnahen Ubertragung von Strategischem Management und Controlling
fur Museumsbetriebe behilflich sein.
.otrategisches Management” steht dabei fur das strategisch ausgerichtete
Entscheiden und Handeln, ,Strategisches Controlling“ fur die Unterstiitzung und
konstruktive Begleitung des Entscheidens und Handelns. Die Grenzen zwischen
diesen beiden Bereichen sind flieRend. Daher verwundert es auch nicht, dass es in
vielen Museen zwischen den Personen, die Management und Controlling austiben,
Schnittmengen gibt. Und ebenso ist wahrscheinlich, dass der eine oder andere
Gedanke bereits vertraut vorkommt — viele Museen praktizieren bereits bewusst oder
unbewusst Ansatze des Strategischen Managements und Controllings, bezeichnen
dies aber mdoglicherweise anders. Dieses Dokument gibt somit auch einen
exemplarischen Ausschnitt der gelebten Museumspraxis wieder.
Die Inhalte dieser Handreichung beruhen auf einem Erfahrungsaustausch von
Museumspraktikern®, die ihre Kollegen an ihren Ergebnissen teilhaben lassen wollen.
Der aufRere Anlass hierzu war die Herbsttagung des Arbeitskreises
Verwaltungsleitung im September 2013 in Munster, bei der aufgrund verschiedener
Vortrdge zum strategischen Controlling beschlossen wurde, eine Arbeitsgruppe zu
bilden und die Thematik zu vertiefen. Insgesamt elf hauptamtliche Verwaltungsleiter/-
innen und Controller/-innen von Museen haben dies seitdem in unregelmalligen
Arbeitssitzungen getan, haben Anwendungsbeispiele aus ihren Hausern
zusammengetragen und mit der Unterstiitzung von zwei Hochschulabsolventinnen
eine explorative Umfrage im Museumsbund durchgefiihrt und ausgewertet (vgl. Liste
aller beteiligten Personen im Impressum). In der vorliegenden Handreichung werden
die bislang gewonnenen Erfahrungen und Ergebnisse zusammenfassend vorgestellt.
Wir wuinschen allen Leserinnen und Lesern einige neue Impulse und
Anregungen fur das eigene Wirken. Wenn sich durch die Lektlre auch in lhrem
Museum langfristig ein grofRerer Freiraum ergeben wirden, hatten wir unser

strategisches Ziel erreicht.

Berlin, im August 2017
Prof. Dr. Robert Knappe

Sprecher der Arbeitsgruppe Strategisches Controlling im Arbeitskreis Verwaltungsleitung

! Im vorliegenden Text wird bei Personenbezeichnungen tberwiegend die ménnliche Form benutzt. Dies geschieht ausschliel3-
lich aus Griinden der Sprache und besseren Lesbarkeit. In diesen Fallen ist immer auch die weibliche Form mit gemeint.



2. Strategien

Der Strategiebegriff wird in Theorie und Praxis des Managements vielfaltig und
teilweise inflationar verwendet, eine allgemeingiiltige und allumfassende Definition ist
schwierig. Nachfolgend werden zunachst einige wichtige Merkmale von Strategien
und des Strategischen Managements ohne Anspruch auf Vollstandigkeit aufgefihrt®.

Im Anschluss wird der Versuch einer zusammenfassenden Definition unternommen.

2.1 Strategie als Weg zum Ziel

Die historische Wurzel des Strategiebegriffs liegt im militarischen Bereich®. Dort ist
eine Strategie einen Plan, wie ein Ziel erreicht werden kann. Strategien sind folglich
beabsichtigte — damit in der Zukunft liegende — Malinahmen, die geeignet sein
sollen, einen gewinschten Zustand zu erreichen. Somit sollen Strategien die

Effektivitat des Handelns absichern. Ihnen liegen folgende Schritte zu Grunde:

o eine Analyse der Ausgangssituation (Standortbestimmung intern und extern)

o eine explizite Zielsetzung fur den gewiinschten kiinftigen Zustand

) ein Abwégen unterschiedlicher realisierbarer Strategien und

o eine Entscheidung tber die letztlich zu verfolgende Strategie beruhend auf rationalen

Zweck-Mittel-Uberlegungen.

2.2 Explizite Berlcksichtigung von Umweltfaktoren

»Man muss seine MalRnahmen der Zeit und den Umstanden anpassen.”

Machiavelli*

Aus den vorangegangenen Uberlegungen wird unmittelbar deutlich, dass externe
Gegebenheiten, seien sie beeinflussbar oder nicht, bei der Strategiefindung
berticksichtigt werden missen. Fir Museen bedeutet das konkret: Was sind die
gesellschaftlichen, kunstlerischen/kulturhistorischen, wirtschaftlichen, juristischen,
institutionellen und politischen Rahmenbedingungen? Wie sind die Stakeholder-
Beziehungen ausgepragt? Welche vielfaltigen Erwartungen werden an Museen
gerichtet? Welche Besuchermerkmale sind bekannt? Welche relevanten Mitbewerber
gibt es in den verschiedenen Tatigkeitsbereichen des Museums und wie sind diese

positioniert? Aus diesen Fragen wird ersichtlich, dass Strategien einen qualitativen

2 Fur eine tiefergehende Auseinandersetzung mit Strategien und Strategischem Management siehe z. B. Schneider/Minnig et
al. (2007), Reisinger/Gattringer et al. (2013), Bauer/Sander et al. (2010), Muller-Stewens/Lechner (2011).

3 Vgl. Reisinger/Gattringer et al. (2013), S. 20f.

* Nach Hinterhuber/Friedrich (1995), S. 83.



Charakter besitzen muissen. Wenn auch Teilbereiche quantifizierbar sind,
insbesondere bei der kurzfristigen Umsetzung von Strategien, so bleibt die
Kernaussage von Strategien qualitativ.: Auf welche Art und Weise sollen die

jeweiligen Ziele erreicht werden?

2.3 Mittel- bis langfristiger Horizont von Strategien

Strategien beziehen sich auf langerfristige Zeitraume. Sie stellen Ubergeordnete
Orientierungslinien dar. Welche Zeitspanne hier konkret als ,langfristig” gelten darf,
muss individuell definiert werden. Die untere Grenze von strategischer Planung sollte
oberhalb des jahrlichen bzw. doppeljahrlichen Planungshorizonts des Wirtschafts-
bzw. Haushaltsplans liegen. Es macht erst Sinn, von Strategien zu sprechen, wenn
Lésungsansétze kontinuierlich tlber mehr als eine operative Planungsperiode hinweg
verfolgt werden.

Die obere zeitliche Grenze von Strategien kann in Museen wesentlich héher liegen.
Eine Strategie der Sammlungsentwicklung (Priorisierung kunstlerischer bzw.
kulturhistorischer Positionen, Aufbauen von Beziehungen zu Kulturschaffenden und
potenziellen Spendern etc.) kann sich beispielsweise Uber mehrere Jahrzehnte

erstrecken.

2.4 Potenzialerhaltung und Potenzialerweiterung durch Strategien

Jede Organisation und auch jedes Museum ist in seinen Potenzialen begrenzt. Unter
Potenzial wird hier das maximale quantitative und qualitative Niveau an
Dienstleistungen verstanden, das bei optimaler Entfaltung aller vorhandenen
Ressourcen (im Museum v. a. Sammlungsbestande, Mitarbeiterressourcen und -
kompetenzen, finanzielle und raumliche Ausstattung, Stakeholder-Beziehungen etc.)
erreicht werden kann. Diese Entfaltung ist von der Menge und Qualitat der
Ressourcen abhangig, jedoch auch vom Management und organisatorischen
Faktoren. Strategien zielen darauf ab, das Potenzial von Organisationen aufrecht zu
erhalten oder zu steigern. Das Potenzial begrenzt die mittel- bis langfristige
Dienstleistungserstellung. Selbst ein professionelles Museumsmanagement stofl3t an
Grenzen, wenn die Potenziale vollstandig ausgeschopft sind. Daher beinhalten
Strategien auch MalRnahmen, mit denen die Potenziale der Zukunft erschlossen

werden sollen.



2.5 Sinnstiftung und Abnahme von Komplexitat durch Strategien

Strategien stellen einen Orientierungspunkt dar: Das kurzfristige (operative) Handeln
sollte sich an den gewahlten Strategien orientieren. So werden die begrenzten
Ressourcen gelenkt und fokussiert eingesetzt. Gerade in Museen, die uber ihre
personelle und/oder finanzielle Ausstattung unzufrieden sind, ist die Ressourcen-
Verteilungsfunktion von Strategien von grof3er Bedeutung und von Vorteil. Zudem
dienen Strategien als ein Losungsansatz, wie auf Unsicherheiten bezlglich der
Umweltentwicklung inklusive des Mitbewerberverhaltens rational reagiert werden
kann. Explizit kommunizierte Strategien erzeugen auch Sinnstiftung und
Legitimation, im Innenverhaltnis gegentber Mitarbeitern (Motivationswirkung und
Zielsetzung) wie auch im Aulenverhaltnis gegeniber externen Stakeholdern

(Rechtfertigung der Prioritatensetzung).

2.6 Bindungswirkung von Strategien und ihr Beitrag zur

Rationalitatssicherung

Ernsthaft verfolgte Strategien haben eine Bindungswirkung und reduzieren die in
Frage kommenden operativen Malinahmen. Eben darin liegt der positive Beitrag der
Strategien zur Abnahme von Komplexitdt. Operative Mal3hahmen, die keinen
offensichtlichen Beitrag zur Erreichung der strategischen Ziele leisten, sind zu
unterlassen bzw. erzeugen eine Begrindungsnotwendigkeit, weil sie fachlich nicht
hinreichend legitimiert und ineffektiv sind. Gerade im Museumswesen, das von
Schnelllebigkeit, vielfaltigen Projekten/Veranstaltungen und personlichen Faktoren
(Vorlieben, Vorkenntnisse, individuelle Netzwerke einzelner Personen etc.) gepragt
ist, spielt die Bindungswirkung eine groRe Rolle. lhre Umsetzung erfordert
maoglicherweise Anstrengung und unpopuldre Entscheidungen. Durch tbergeordnete
Strategien wird das Handeln der Fuhrungskréafte bis zur Direktion maf3geblich
beeinflusst. Damit sind explizit formulierte Strategien auch ein Beitrag zur Sicherung
rationalen Handelns und zur Begrenzung von Willkir, Eigennutzstreben und
Mikropolitik. Kurz zusammengefasst: Strategien geben eine Richtung vor,

Abweichungen von ihnen missen gerechtfertigt werden.



2.7 Zusammenhang zwischen Leitbildern und Strategien

Zahlreiche Museen haben in der jungeren Vergangenheit Leitbilder entwickelt und
publiziert. Leitbilder  geben haufig  Werthaltungen, Selbstverstandnis,
Aufgabenbereiche, aber auch meist recht allgemein gehaltene langfristige Ziele von
Institutionen wieder. Ersetzen Leitbilder Strategien und Strategisches Management?
Sicherlich nicht. Es kann aber Berihrungspunkte und Schnittmengen geben:
Leitbilder konnen bei der Formulierung von strategischen Zielen und deren
Priorisierung maR3geblich sein. Strategien kénnen die allgemein gehaltenen Ziele in
Leitbildern  konkretisieren und Wege zu deren Umsetzung aufzeigen.
Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein gutes Leitbild einen Rahmen und
Bezugspunkt — wenn auch nicht den einzigen — fur die zu entwickelnden Strategien
und das Strategische Management erzeugt.

Die Strategien einer Institution sollten im Einklang mit den Aussagen des Leitbilds
stehen. Aussagen zu Werthaltungen und zum Selbstverstandnis sollten im
Strategiefindungs- und -umsetzungsprozess bertcksichtigt werden. Anderenfalls
kann das Leitbild, aber auch das leitende Personal eines Museums, an

Glaubwirdigkeit verlieren.

2.8 Strategie-Ebenen im Museum
Strategien konnen sich auf unterschiedliche Ebenen beziehen. Einige Alternativen
werden nachfolgend aufgelistet:

Strategie-Ebenen im Museum

Gesamtmuseale Perspektiven
Entwicklungsstrategien Tatigkeitsbereiche Abteilungen der Balanced Scorecard
Wachstumsstrategie Sammlungsstrategie | Sammlungsbereiche Besucher
Stabilisierungsstrategie Vermittlungsstrategie | Marketing Finanzen
Konsolidierungsstrategie Ausstellungsstrategie | Bibliothek Personal
Konzentrationsstrategie u. a. Shop-Strategie u.v.m. |Verwaltungsabteilungen etc. |Dienstleistungen u.s.w.

Quelle: In Anlehnung an Reisinger/Gattringer et al. (2013), S. 26

Zwischen den dargestellten Ebenen in den Spalten gibt es Uberschneidungen. Somit
sollte eine Auswahl fir die individuell relevante strategische Steuerungsebene




getroffen werden: Auf welcher/welchen der abgebildeten Ebenen soll strategisch

gesteuert werden?

2.9 Zusammenfassende Strategiedefinition

Strategien sind personenunabhéngige und Ubergeordnete mittel- bis langfristige
Orientierungslinien fur Organisationen und deren Entscheidungstrager. Sie
versuchen, die betrieblichen Gegebenheiten (Ist), die Zielsetzungen (Soll), die
Umwelt und die Stakeholder in Einklang zu bringen. Sie bestehen aus Wegen und
Ldésungsansatzen, die zu den Organisationszielen fuhren sollen. Strategien missen
im Rahmen eines strategischen Managementprozesses in Form von konkreten
Zielen und Mafllnahmen fir Einzelpersonen konkretisiert und operationalisiert
werden. Strategien tragen somit zur innerbetrieblichen Koordination, Fokussierung,
Rationalitats- und Effektivitatssicherung bei. So soll das Potenzial einer Organisation
erhalten und ggf. vergréBert werden®. Strategien auBern sich nach Mintzberg in
Planen, Wegbeschreibungen, wiederkehrenden Mustern im Organisationshandeln,
taktischem Organisationshandeln, der Positionierung einer Organisation in ihrem

Umfeld und der Perspektive, wie eine Organisation ihre Umwelt wahrnimmt®,

> Vgl. Miller-Stewens/Lechner (2011), S. 18.
® vgl. Mintzberg (1987).



3. Strategisches Management

Ausgehend von einem breiten

Management- und FUhrungsverstandnis, bedeutet

Strategisches Management die proaktive, zielorientierte Gestaltung der mittel-

bis langfristigen Zukunft in einer Organisation zur Aufrechterhaltung ihrer

Erfolgspotenziale. Die Begriffe Strategisches Management und Strategische

Fihrung konnen synonym verwendet werden’. Die Umsetzung des Strategischen

Managements vollzieht sich gemaR der bekannten Managementlehre in einem

zyklischen Prozess (Regelkreissystem/Strategiezyklus), wobei sich die einzelnen

Schritte auch Uberlappen konnen.

Bezugspunkt konnen die verschiedenen

Strategieebenen des Museums sein (vgl. Kap. 2.8).

Strategischer Managementzyklus

Beispielhafte Konkretisierung

Analyse der Ausgangssituation

und Zukunftsprognose

Selbsteinschatzung von Starken, Schwachen, Chancen, Risiken

(SWOT-Analyse)

Kultureinrichtungen

fur das Museum im Vergleich zu anderen

im Einzugsgebiet; Entwicklung von

Zukunftsszenarien

Bestimmung von strategischen

Der zuvor erstellten Selbsteinschatzung werden gewiinschte kinftige
Soll-Positionen gegenibergestellt: Wohin mdchte sich das Museum als
Institution sowie die einzelnen Tatigkeitsbereiche des Museums mittel-
bis langfristig entwickeln? Dies sollte mdglichst prézise und mit

geeigneten MessgrofRen formuliert werden.

Zielen
Planung und Entscheidung:
Auswabhl aus alternativen

Strategien zur Zielerreichung

Es werden zunéchst verschiedene Strategien entwickelt: Welche
grundsétzlichen Handlungsstrategien sind denkbar? Welche Optionen
Gibt

Strategien? Wie beeinflussen sich Strategien gegenseitig? Schlie3lich

bestehen? es Zusammenhdnge zwischen verschiedenen

werden diejenigen Strategien als kiinftig handlungsleitend ausgewahlt,
von denen ein hoher strategischer Zielerreichungsbeitrag erwartet wird.

Diese werden systematisiert.

Umsetzung der Strategien in

operativen MalRnahmen

Konkrete Projekte und MaRnahmen, die konsistent zu den zuvor

formulierten Ubergeordneten Strategien sind, werden inhaltlich
konzipiert und geplant, mit Ressourcen ausgestattet und schlie3lich
realisiert. Erst an dieser Stelle wird Uber einzelne Ausstellungen,
Forschungsprojekte, Publikationen, personalbezogene Mafinahmen,
Marketinginstrumente etc. gesprochen und Uber die Realisierung oder
Nicht-Realisierung anhand ihres geschatzten Erfolgsbeitrags zu den

strategischen Zielen entschieden.

Kontrolle der Zielerreichung auf

Der realisierte Ergebnisbeitrag sowohl der einzelnen

Tatigkeiten/Mallnahmen als auch der Ubergeordneten strategischen

! Vgl. Schneider/Minnig et al. (2007), S. 33f.; Alter (2013), S. 4.




operativer und strategischer Zielerreichung werden mit vertretoarem Aufwand bewertet. Unter

Berilicksichtigung der Ergebnisse beginnt der Zyklus von vorn, so dass
Ebene

ein kontinuierlicher Beobachtungs- und Lernprozess entsteht.

Quelle: Eigene Darstellung, &hnliche Managementzyklen sind in vielen einschlagigen Quellen zu
finden, z.B. Schneider/Minnig et al. (2007), S. 56ff.; Joyce (2015), S. 6, 12, 104, 125; Alter (2013), S.
27

3.1 Charakteristika des strategischen Managements

In  Anlehnung an Miuller-Stewens/Lechner konnen die Charakteristika des
Strategischen Managements zusammenfassend wie folgt beschrieben werden?:

e Das Oberziel des strategischen Managements ist die Erfolgspotenzialerhaltung
bzw. -erweiterung.

e Strategisches Management vollzieht sich in einem fortlaufenden, kollektiven
organisationalen Lern- und Anpassungsprozess.

e Auch wenn es Instrumente zur Unterstitzung dieses Lern- und
Anpassungsprozesses gibt (vgl. Kap. 4.4 und 6), aulRert sich Strategisches
Management vorrangig in einer spezifischen Haltung des Denkens und Handelns,
insbesondere der FUhrungskréafte, idealerweise der gesamten Institution. Die
Gleichsetzung mit der Anwendung eines ,Instrumentenkastens” ware viel zu eng.

e Da es zahlreiche nicht planbare und nicht beeinflussbare Einflussfaktoren gibt,
kann Strategisches Management als Prozess einer ,geplanten Evolution®
umschrieben werden. In diesem Begriff kommt zum Ausdruck, dass im Strategischen
Management eine Vermischung von intentionaler Planung und nicht steuerbaren
Zufallsfaktoren unausweichlich ist.

e Strategisches Management ist gepréagt durch strukturell bedingte Komplexitat,
Dynamik, Unsicherheiten und Interessenkonflikte.

e Strategien werden in Form strategischer Programme, manchmal auch
strategische Initiativen genannt, als ein Handlungsergebnis des Strategischen
Managements implementiert. Strategische Programme sind bewusste, rationale
Reaktionen auf strategische Analysen. Strategische Programme konkretisieren und

realisieren Strategien.

8 Vgl. im folgenden Miiller-Stewens/Lechner (2011), S. 17-22.




3.2 Vorteile des strategischen Managements

Strategisches Management bindelt Energien und Ressourcen und gibt bei
entsprechender interner Kommunikation wichtige Orientierungspunkte fur das Wirken
der Mitarbeiter. Es hilft dabei, in einer komplexen Entscheidungssituation moglichst
effektive Wege zu gehen. Es forciert die Auseinandersetzung mit der Zukunft der
eigenen Institution, der Umwelt und der Stakeholder. Es erhoht den
organisatorischen Reifegrad und hélt insbesondere die Fuhrungskrafte zur
selbstkritischen Reflexion ihres Handelns an. Das Strategische Management hilft
dabei, die wichtigen und sinnvollen Dinge zu identifizieren und sich auf diese zu
konzentrieren, was entlastend wirken kann. Es tragt dazu bei, die Wahrscheinlichkeit
der Umsetzung von MaRnahmen und somit auch der Zielerreichung zu erhéhen®. Je
konsequenter alle Anstrengungen auf die Ubergeordneten Ziele gerichtet werden,
desto hoher féllt der voraussichtliche Zielerreichungsgrad aus. Mit Bezug auf das
Museumswesen kann somit zusammenfassend geschlussfolgert werden, dass das
strategische Management den Museen dabei hilft, ihren 6ffentlichen,

gesellschaftlichen und kulturhistorischen Auftrag noch besser zu erflllen.

3.3 Implikationen der Umsetzung von Strategischem Management in

Museen

Im Umkehrschluss bedeutet der ziel- und richtungsweisende Charakter von
Strategischem  Management auch, dass die Handlungsfreiheiten von
Fachabteilungen und einzelnen Personen eingegrenzt werden, weniger bei den
Details der konkreten Umsetzung, eventuell jedoch bei lbergeordneten,
grundséatzlichen Entscheidungen. Da von Mitarbeitern in Museen, gerade im
kulturhistorischen/kinstlerischen Bereich, die kreative und freie Entfaltung eigener
Ideen und Vorstellungen ein zentraler Motivator und Bestandteil der Betriebskultur
sein kann, sollte die Ausgestaltung des Strategischen Managements sehr gut
durchdacht und die Implementierung sensibel umgesetzt werden. Fir den
Umsetzungserfolg ist eine Akzeptanz der strategischen Ausrichtung essenziell, die
von allen gemeinsam getragen werden sollte. Alle musealen Akteure sollten sich als
Teil einer institutionellen Gemeinschaft verstehen. Um dies zu erreichen, ist ein

hohes Mal3 an Transparenz und Partizipation bei der Bestimmung der strategischen

o Vgl. Schneider/Minnig et al. (2007), S. 46ff.
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Ziele und daraus abgeleiteten MaBnahmen f6rderlich®® (vgl. hierzu auch das
Instrument der Strategieklausur, Kap. 6.7).

Ohne Frage spielen die Direktion und Geschéaftsfuhrung eines Museums eine
tragende Rolle in strategischen Fragen. Es darf aber nicht Ubersehen werden, dass
die Fuhrungsebene unterhalb der Direktion/Geschéftsfuhrung eine ebenso wichtige
Personengruppe darstellt. Die Abteilungsleiter/-innen der kulturhistorischen
Fachabteilungen, die Verwaltungsleitung, Restaurierung, Bibliothek, Vermittlung etc.
und natdrlich das Controlling weisen eine grof3e Nahe sowohl zur strategischen als
auch zur operativen Handlungsebene im Museum auf und sind spatestens flur die
Umsetzung von Strategien unerlasslich. Deshalb sind diese und je nach
individuellen Gegebenheiten noch weitere Personen in strategiebezogene Prozesse
mit einzubeziehen. Dies kann stufenweise realisiert werden: Der beteiligte
Personenkreis kann je nach Beteiligungsart (unverbindliche Diskussion, verbindliche
Entscheidungsfindung, Ausfuhrung, Ergebnisverantwortung etc.) und Tatigkeitsart
(strategische Analyse, Zielfindung, Strategieformulierung, Alternativenbewertung,
Kontrollprozesse etc.) jeweils differenziert werden.

Bei der Gesprachsfiuhrung Uber strategische Fragestellungen sollte sorgfaltig darauf
geachtet werden, dass der notwendige Abstraktionsgrad eingehalten wird. Dieser
stellt eine Herausforderung dar, denn wesentlich leichter durften den Beteiligten ganz
konkrete  Planungsgesprdche zum  Ausstellungsprogramm, zu einzelnen
Veranstaltungen etc. fallen. Damit ist man aber bereits auf der operativen Ebene. Der
zentrale Punkt ist, zunachst mit der erforderlichen Meta-Perspektive lbergeordnete
strategische Ziele zu definieren und Strategien zu planen. Erst dann schlief3t sich die
Frage der Konkretisierung in Form von Ausstellungen, Veranstaltungen,
ManagementmalRnahmen im nicht-kulturhistorischen Bereich etc. an. Diese
Konkretisierung muss strategieorientiert erfolgen, und dieser Schritt muss explizit als
nachgeordneter Prozesspunkt angegangen werden. Diese Bedeutung der
strategischen Ebene fir die operative Konkretisierung muss methodisch von den
Beteiligten akzeptiert werden. Ansonsten besteht die Gefahr, dass man eine
unproduktive strategische ,Parallelwelt” konstruiert, die zwar schéne Ideen und
Worte produziert, sich jedoch nicht weiter auf das tatséchliche Handeln auswirkt (vgl.
Abbildung in Kap. 4.1).

19 /g1, Hartung (2008), 20f.
1 Vgl. Reisinger/Gattringer et al. (2013), S. 22.
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3.4 Strategisches Management in Museen gemal den

Erfahrungswerten der Arbeitsgruppe

Bei ihrem ersten Treffen fand ein Austausch zum Status Quo des Strategischen
Managements zwischen den anwesenden Mitgliedern der Arbeitsgruppe statt. Ohne
den Anspruch, reprasentativ sein zu wollen, lautete der Konsens zwischen den
Mitgliedern der Arbeitsgruppe dabei wie folgt:

Die VerknlUpfung von strategischer und operativer Ebene geht im Tagesgeschéft der
Museen haufig unter bzw. wird nicht stringent vollzogen. Es besteht ein Kénnens-
und/oder Wollensdefizit bei der Ubertragung von strategischen Zielen in operative
Handlungen. Eine Zielerreichungskontrolle kommt regelmafiig zu kurz, insbesondere
auf strategischer Ebene. Gewinscht wird mehr Rationalitat und Stringenz anstelle
von Willkir und operativem Aktionismus. Kurzfristig aufkommende Begehrlichkeiten
verlocken stark, bei vorhandenen finanziellen Freirdumen von strategischen Zielen
abzuweichen; kurzfristige Erfolge werden hierbei Gber langfristige gestellt. Bemangelt
werden fehlende Oberziele, zu starke abteilungsspezifische Ziele, die untereinander
nicht auf ein strategisches Oberziel hin abgestimmt werden, bzw. in der Umkehrung
das Vorhandensein von Oberzielen, die nicht auf die Abteilungen heruntergebrochen
werden.

Strategisch  ausgerichtete  Museumsarbeit konnte einen Beitrag leisten,
Abteilungsegoismen und Binnenkonkurrenzen abzubauen, da Ubergeordnete Ziele
im Vordergrund stehen. Dies kann auch tradierte Erwartungshaltungen verletzen. In
Anbetracht der permanenten Umweltentwicklungen besteht auch fir Museen die
Notwendigkeit, strategisch zu denken und Ziele und Wege kontinuierlich zu
hinterfragen. So kann durch eine gro3ere Stringenz im Umgang mit Zielen auch die
Zusammenarbeit von kunstlerischer und kaufmannischer Leitung reibungsfreier
gelingen. Strategisches Arbeiten wird als ein Qualitditsmerkmal fliir das Management
von Museen gesehen, das im AulRenverhdltnis etwa gegenuber Mittelgebern
vertrauensbildend wirken kann.

Strategisch geleitete Museumsarbeit bedeutet auch eine bewusste Reduktion und
ein Verzicht. Einige Institutionen haben mdoglicherweise angesichts einer immer
weiter steigenden Erwartungshaltung bei Offentlichkeit und Zuwendungsgebern die
Sorge, dass eine Reduzierung ihrer Aktivitaten als ein Zeichen von Untéatigkeit
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negativ bewertet werden koénnte. In der Arbeitsgruppe wird jedoch die Ansicht
vertreten, dass dem eine strategisch fundierte Begrindung als Zeichen von
Professionalitat entgegengehalten werden kann: Nicht die Reduktion von Outputs ist
das Ziel, sondern eine Steigerung von Zielerreichungsgraden (Effektivitat), was nicht
willkirlich, sondern strategisch geleitet geschieht. Hier wird ,Weniger ist Mehr* von
einer Floskel zu einem Prinzip — und in Zeiten knapper werdender Ressourcen (z. B.
zur Verfuigung stehende Arbeitszeit) zur Uberlebens- und Problemldsungsstrategie.
Zweifellos kann Strategisches Management und Controlling auch negativ als
Einengung und Bevormundung empfunden werden, da eine Vorausplanung
stattfindet. Hier ist jedoch hervorzuheben, dass diese nicht fremd-, sondern
eigenbestimmt erfolgt und eben gerade im positiven Sinn einen Orientierungspunkt
geben soll, der auch zeitraubende Diskussionen Uber  kurzfristige
Handlungsalternativen bis zu einem gewissen Grad unterbinden kann. Ohne Frage
erfordert das Pflegen der strategischen Ebene auch Arbeitszeit und Disziplin. Dies
wird jedoch als Iohnende Investition gesehen, die sich in Form von
Arbeitszeitersparnis auf operativer Ebene (Aktionismuseinddmmung) und héherer
Effektivitat bezahlt machen wird. Eine Strategie muss starker und bestandiger als der
operative Alltag sein, ansonsten verdient sie ihren Namen nicht. Idealerweise sind
Ziel- und Strategieverfolgung unabhangig von den konkret handelnden Personen.

Die Arbeitsgruppe vertritt zusammenfassend die Ansicht, dass die explizite
Einfuhrung von Strategischem Management und Controlling eine Reform und
Professionalisierung im offentlichen und privaten Nonprofit-Sektor darstellt, die auch
fur Museen jeglicher Grol3e von Relevanz und Vorteil ist.

In folgenden Bereichen werden noch Weiterentwicklungs- und
Professionalisierungschancen gesehen:

o Kompetenzaufbau zum Definieren und Harmonisieren von strategischen Zielen.
Ausgangspunkt hierfir durfte das jeweils glltige Gesetz/Satzung/Zuwendungsbescheid sein,

in dem der Auftrag der Institution definiert ist.

o Verknipfung von strategischen Zielen mit dem ggf. vorhandenen/zu erstellenden
Leitbild

o Kompetenzaufbau zum Ubersetzen strategischer in operative Ziele

o Starkung der Umsetzungskompetenz: Stetes Uberpriifen, ob die tatséachlichen

operativen Prozesse die Strategien noch in ausreichendem Umfang verfolgen

o Kompetenzaufbau zum Definieren von Strategien (Strategiefindungs-Workshop u. a.)
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o An strategischen Zielen orientierte Entscheidungen tber ungebundene Mittel (freie
Spitze); idealerweise ein Teilbudget im Gesamthaushalt, das ausschlieBlich
(zweckgebunden) der Erreichung strategischer Ziele vorbehalten ist

o Nicht nur bei der Budget-, sondern auch bei der Zeitplanung sollten 20% fir eine
explizite Strategieorientierung vorbehalten werden (neben 60% Tagesgeschéaft und 20%
Puffer)

o Bei der Zielsetzung auch die strategische Beriicksichtigung von musealen Aufgaben
jenseits des Ausstellens, z.B. Forschen, Vermitteln, Bewahren

. Verschriftlichung von Zielen und Strategien, um diese verbindlich und transparent zu
machen (Befund: keines der in dieser Sitzung vertretenen Museen hat eine ausformulierte
Gesamtstrategie)

o Dabei sind auch die Kooperationsbeziehungen und Interdependenzen explizit
aufzuzeigen: Bei welchen Zielen/Strategien missen welche Abteilungen/Personen auf eine
bestimmte Art und Weise zusammenarbeiten?

o Ausweitung der strategischen Planung auf die Bereiche Gebaude (bis hin zu
einzelnen  Gewerken und Anlagen), Sicherheit, technologische Innovationen,
Ersatzinvestitionen usw. Strategisches Managen in Museen bedeutet nicht nur Audience
Development (strategische Entwicklung von Besucher- und Zielgruppen), sondern geht

dartber hinaus.
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4. Strategisches Controlling

Das Strategische Controlling ist der Teilbereich des Controllings, der die proaktive,
Zielorientierte Gestaltung der mittel- bis langfristigen Zukunft in einer Organisation
zur Aufrechterhaltung und Erweiterung ihrer Erfolgspotenziale unterstitzt. Es gibt
unterschiedliche Vorstellungen dartuber, auf welche Art und Weise und wie
umfangreich diese Unterstitzung ausfallen soll und wie aktiv das Strategische
Controlling selbst am strategischen Managen beteiligt ist*>. Eine allgemeingliltige
Grenzziehung zwischen Management und Controlling ist auch hier nicht mdglich.
Aus praxisorientierter Sichtweise lautet die Konsequenz, dass in jeder Institution
Aufgaben und Rollen fir das Controlling gemafld den individuellen Bedurfnissen

explizit definiert werden sollten.

4.1 Zusammenhdange zwischen strategischer und operativer Ebene

Die Zusammenhange zwischen strategischer und operativer Ebene im Management,

Controlling und bei der Zielbildung kdnnen wie folgt dargestellt werden:

Langfristige

Ziele ‘ Strategisches Strategisches
(basierend auf

Satzung, Leitbild, Management Controlling
Mission etc.)

©
Kurzfristige Operatives Operatives
s - Management Controlling

Quelle: Eigene Darstellung

Das Strategische Management orientiert sich an den langfristigen Zielen der

Institution (1) und ist deshalb bemuiht, das Erfolgspotenzial im Hinblick auf die

12 Vgl. Baum/Coenenberg et al. (2013), S. 14; Buchholtz (2015), S. 234f.; Alter (2013), S. 1, 4, 42.
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Erreichung dieser Ziele sicherzustellen. Das Strategische Controlling unterstitzt das
Strategische Management dabei. Ein Output des Strategischen Managements sind
strategische Programme/Initiativen, welche operativ umgesetzt werden muissen (2).
Zudem sollte das gesamte operative Management in einem kongruenten
Beziehungsverhaltnis zum Strategischen Management stehen. Ob diese Kongruenz
tatsachlich vorliegt bzw. welche Verdnderungen zur Erreichung der Kongruenz
eintreten mussten, kann durch das Strategische Controlling Gberprift werden (3). Die
Kongruenz zwischen strategischer und operativer Ebene herzustellen, ist in diesem
Kontext die anspruchsvollste Aufgabe. Kurzfristige Ziele missen konsistent aus den
langfristigen Zielen abgeleitet werden (4), welche wiederum entsprechend
operationalisiert und konkretisiert als Orientierungspunkt fur das operative
Management dienen (5); dies ist vorrangig eine Aufgabe des Managements. Hierbei
kann das Controlling wieder unterstitzend und prifend tatig werden. Das
Strategische Controlling sollte auch auf die operative Controlling-Ebene Einfluss
nehmen (6), damit die Controlling-Funktion als Ganzes wirksam und wirtschaftlich
vollzogen wird, z.B. bei Datenerhebungen in operativen Prozessen zu strategischen

Zwecken.

16



4.2 Charakteristika des Strategischen Controllings

Die Merkmale

des strategischen

Controllings

werden anhand einiger

Vergleichskriterien dem Operativen Controlling gegentubergestellt:

Abgrenzung Strategisches und Operatives Controlling in nicht-gewinnorientierten Einrichtungen

Vergleichspunkt

Strategisches Controlling

Operatives Controlling

Zielsetzung

Steuerungs- und Fuhrungsunterstitzung

beim Erreichen von strategischen Zielen

Steuerungs- und Fihrungsunterstiitzung beim

Erreichen von operativen Zielen

Zeithorizont

Mittel- bis langfristige Zukunft

Gegenwart und kurzfristige Zukunft

ZielgroRRen

Kinftige Erfolgspotenziale (sach- und

formalzielbezogen) der Institution sichern

und ausbauen, dadurch Existenzsicherung

Gegenwartige bzw. kurzfristig bevorstehende
Erfolge (sach- und formalzielbezogen) der
Institution sichern, dadurch Erreichung der
kurzfristigen Ziele und partieller Erfolgsbeitrag

zu den strategischen Zielen

Informationsart

Eher qualitativ und interpretationsbedurftig

Eher quantitativ und teilweise monetéar

~ |Alle, weil ganzheitliche Perspektive.
Ansatzpunkte im )
Dadurch Nahe zum Performance | Vorrangig Input und Output
100I-Modell ] o
Management und zur Wirkungsorientierung
Ansatzpunkte auf | Gesamtbetriebliche Perspektive, ansetzend | Gesamtbetriebliche und  ausschnittsartige
Zielebene bei strategischen Zielen Perspektiven, ansetzend bei operativen Zielen

Perspektiven

Extern und intern

Vorrangig intern

Rahmenbedingungen

Veranderungen der Umwelt, Stakeholder

etc. werden bewusst einbezogen

Wegen Kkurzfristiger Perspektive wird von

konstanten Rahmenbedingungen ausgegangen

Bewertungskriterien

Vorrangig Effektivitat
(die richtigen Dinge tun)

Vorrangig Effizienz

(die Dinge richtig tun)

Komplexitat

Hoch

Mittel

Unsicherheit/unvollst.

Informationen

Hoch

Niedrig

Zielkategorien

Sach- und Formalziele, erstere gewichtiger

Sach- und Formalziele, letztere gewichtiger

Informationsquellen

Vielfaltig; eigene Erhebungen v.a. zu

externen Faktoren

Internes und externes Rechnungswesen,

betriebseigene Datenbanken

Delegierbarkeit auf

Controlling-Abteilung

Schwieriger, weil weniger standardisierbare
Betrachtungsweisen mit hoher Bedeutung

der Fuhrungskrafte

Leichter, weil standardisierbare Routine-

Prozesse

Quelle: Eigene Darstellung, &hnlich auch bei Baum/Coenenberg et al. (2013), S. 14; Alter (2013), S.

43
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4.3 Aufgaben des Strategischen Controllings

Die wesentlichen Aufgaben und Betatigungsmdglichkeiten des Strategischen

Controllings werden nachfolgend gemaR den Hauptaufgaben des Controllings in der

Systematik von Weber/Schaffer” zusammengetragen und mit konkreten Beispielen

fir das Museumsmanagement erganzt*:

Strategische Informationsversorgung des Managements

Tatigkeiten Beispiele im Museumsmanagement

Informations- und|Controlling als Informationszentrale etablieren, in der alle
Datenmanagement: dezentral in Fachabteilungen erfassten Informationen
strategisch relevante | zusammenlaufen; museumsinterne Meldewege definieren;
Daten erheben, | Daten anderer Kultureinrichtungen fir SWOT-Analyse
analysieren, verdichten, |zusammentragen und visualisieren; regelmaliges

kommunizieren

(empfohlen: quartalsweises) strategisches Berichtswesen

konzipieren und pflegen

Strategische
Frahaufklarung

Erfassen von schwachen Signalen (weak signals):
systematische Sichtung und Auswertung des
Pressespiegels und der relevanten Leitmedien auf

vordefinierte sensible Inhalte hin

Controlling-Instrumente

pflegen

Museumsindividuelle Konzeption und Durchfihrung der in

Kap. 4.4 vorgestellten Instrumente

Strategische Planung

Tatigkeiten

Beispiele im Museumsmanagement

Unterstitzung der
strategischen Zielbildung

(Sach- und Formalziele)

Vorschlage fur
SMART-Kriterien

Ausgewogenheit und Schllissigkeit von gesetzten Sach-

Operationalisierung von Zielen nach

unterbreiten; Beobachtung der
und Formalzielen; Pramissen der strategischen Planung

(mit-)entwickeln

Kennzahlen und Indikatoren

Die fur Zieldefiniton wund spatere Erfolgsmessung

13 \/gl. Weber/Schaffer (2011), S. 20-26.
14 Vgl. hierzu im Folgenden eigene Uberlegungen und Hirsch/Weber et al. (2013), S. 73-85.
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bestimmen/entwickeln

erforderlichen Kennzahlen und Indikatoren strategischer
Ziele definieren (z. B. Anzahl auswartiger Besucher als

Indikator  fur  Reputation, Beschwerdequote  fur

Serviceorientierung etc.)

Unterstitzung/Durchfiihrung
der strategischen Planung;
des

Kontrolle  wahrend

Planungsprozesses

bei

kulturfachliche/kunstlerische

Beteiligung des Controllings Ausarbeitung von

Strategien; Planungs-

sitzungen konstruktiv begleiten; Eckwerte
(Besucherzahlen, Gesamtbudget, sonstige Leistungsdaten
etc.) fur Vierjahresplanung gemal strategischen Zielen
setzen oder reflektieren; alternative Planungsszenarien
(Besuchererfolg, Zuschussentwicklung, Kostensteigerung
etc.) definieren und deren Konsequenzen berechnen;
Konkretisierung fur operative Planungen ableiten und
weitergeben (Wirtschaftsplan, Abteilungsziele und -plane,

Teilbudgets etc.)

Strategische Kontrolle

Tatigkeiten

Beispiele im Museumsmanagement

Soll-Ist-Analysen
durchfiihren inkl.

Ursachenanalyse

Zuvor entwickelte Kennzahlen und Indikatoren erheben,
bei
Abweichungen die Ursachen moglichst genau ermitteln, z.B.
bei gof.
Befragungen

beobachten und Erfillungsgrad kommunizieren;

sinkenden Zufriedenheitswerten erganzende

initiieren; Controlling stellt durch

Individualgesprache Zielnachhaltung sicher

Pramissenkontrolle

Sind die unserer strategischen Planung zu Grunde

liegenden Annahmen noch gultig? z. B. entfallene

Alleinstellungsmerkmale im kulturellen

Dienstleistungsangebot erfordern ein Umplanen

Konsistenzkontrolle

Sind unsere Planungen in sich widerspruchsfrei und

schlussig? Controlling Uberprift, ob Programmplanung,
Besuchererwartung und Einnahmenschéatzung in sich
konsistent sind; Controlling pruft, ob Satzung, Mission,

Leitbild und strategische Ziele konsistent zueinander
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passen und unterbreitet ggf. Vorschlage

Durchfiihrungskontrolle

Werden die beschlossenen strategischen Initiativen (z. B.

Malnahmenpaket zur Erhoéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit) konsequent umgesetzt?
Controlling entwickelt mit Projektverantwortlichen

Meilensteine und fuhrt monatlich ein Kurzgesprach zum

Umsetzungsstand
Methodenkontrolle Werden die praktizierten Verfahren und
Steuerungsinstrumente in der winschenswerten

methodischen Qualitat durchgefihrt? Das Controlling
evaluiert und entwickelt Verbesserungsvorschlage, z.B. bei

Besucherforschung, Mitarbeiterbefragung

Erfolgskontrolle

Haben die umgesetzten strategischen Initiativen zum
gewunschten Erfolg gefuhrt? Controlling wertet quantitative
Daten aus (z. B. Fluktuationsrate, Krankenstand), fihrt
erganzende Gesprache mit involvierten Personen (z. B.
Abteilungsleiter, Personalrat) und verfasst schlief3lich einen
der auf der néachsten

Kurzbericht, Strategiesitzung

gemeinschatftlich erortert wird

Strategische Koordination

Tatigkeiten

Beispiele im Museumsmanagement

Strategieprozess

koordinieren

Ein  wiederkehrender  Zyklus des  Strategischen
Managements wird museumsspezifisch definiert und
implementiert; dabei missen zahlreiche  Akteure,

Prozessschritte und Informationswege koordiniert werden

Stakeholder-Management

koordinieren

Controlling fihrt zusammen mit Direktion eine Stakeholder-
Analyse durch (vgl. Kap. 4.4), identifiziert und segmentiert
die Stakeholder und entwickelt daraus Konsequenzen fur
den Umgang mit bestimmten Stakeholder(-Gruppen)

Koordination von

strategischer und

operativer Ebene

Verbindlichkeit der strategischen fur die operative Ebene
wird forciert; Controlling gleicht strategisches und operatives
ab,

Handeln des Museums regelmallig miteinander
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bewertet den Ergebnisbeitrag der operativen Malinahmen
zu den strategischen Zielen und prasentiert die Ergebnisse
den Fuhrungskraften

Strategische Rationalitatssicherung

Tatigkeiten

Beispiele im Museumsmanagement

Effektivitatssicherung

Tun wir die richtigen Dinge? Von  welchen
Wirkungszusammenhangen gehen wir aus? Das Controlling
fuhrt einen Workshop zur Erstellung einer strategischen
Landkarte durch (vgl. Kap. 6.3)

Verschriftlichung

und Kommunikation

Sind die strategischen Ziele, Plane und Strategien an sich in
ausreichendem  Male  explizit  verschrifticht  und
kommuniziert worden? Das Controlling begleitet und forciert

diesen Prozess

Prozesskontrolle

Laufen strategische Steuerungsprozesse in logischen
Prozessschritten ab? Das Controlling evaluiert den
strategischen Prozess oder filhrt diesen moderierend selbst

durch, z.B. Strategieklausuren (vgl. Kap. 6.7)

Compliance Management

Dominieren bei strategischen Entscheidungen sachliche
Argumentationen? Das Controlling kann Verfahrensschritte
implementieren und ggf. selbst durchfihren, wie im Falle
beobachteter, nicht Compliance-konformer Entscheidungen

vorgegangen werden soll

Business Partner

Das Controlling berdat die mit strategischen Fragen
betrauten Akteure vertrauensvoll und steht als strategisch-
methodischer Gesprachspartner zur Verfugung

Angesichts der Fille dieser Tabelleneintrage wird nochmals darauf hingewiesen,

dass ,das Controlling"

als Funktion verstanden werden kann, die durch

unterschiedliche Personen ausgetbt wird. Controlling-Tatigkeiten beschrénken sich

nicht auf eine Person, deren Stelle so benannt ist (vgl. auch empirische Ergebnisse,

Kap. 5.2). Ein Selbst-Controlling kann auch in kleinen Museen durch die

managenden Fuhrungskrafte in Personalunion ausgetbt werden. Ein externes
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Controlling kann punktuell als Dienstleistung hinzugezogen werden. Die Aufzéhlung
der strategischen Controlling-Aufgaben soll Anregungen geben und nicht etwa die
Idealvorstellung transportieren, dass alle genannten Punkte auch umgesetzt werden

mussen.

4.4 Ubersicht Uber Instrumente zur Unterstiitzung der strategischen

Steuerung

In der Fachliteratur und in praxisorientierten Quellen werden zahlreiche
Mdglichkeiten aufgezeigt, wie die strategische Steuerung einer
Organisation durch den Einsatz von Controlling- und Management-Instrumenten
unterstitzt (nie jedoch ersetzt) werden kann. In diesem Leitfaden wird eine
Auswahl  von Instrumenten vorgestellt, die fur den Einsatz in

Museen nach Ansicht der Arbeitsgruppe verstarkt in Frage kommen:
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Controlling- und Managementinstrumente fir die Strategische Steuerung in Museen

Name

Kurzbeschreibung

Erlautert bei/unter

Leistungsorientierte
Kennzahlen

Quantitative Erhebung und Messung zahlreicher fir die
strategische Steuerung bedeutsamer ErfolgsgroRen

Kap. 6.1

Balanced Scorecard

Die wesentlichen strategischen Handlungsfelder werden
durch Zielsetzungen, Kennzahlen, MaRnahmen und
Verantwortlichkeiten visualisiert und steuerbar gemacht

Kap. 6.2

Strategische Landkarte

(strategy map)

Die der strategischen Steuerung zu Grunde liegenden
Annahmen und Wirkungszusammenhénge werden
systematisiert

Kap. 6.3

Strategisches
Budgetieren

Das obligatorische finanzwirtschaftliche Management eines
Museums wird strategisch fundiert und angereichert

Kap. 6.4

Risiko-
Controlling/Risikohandbuch

Bestehende und potenzielle Risiken werden systematisch
erfasst und deren schadliche Auswirkungen minimiert

Kap. 6.5

Wissensbilanz

Bestandsaufnahme von Humankapital, Strukturkapital und
Beziehungskapital als Ausgangspunkt flr Strategiefindung

Kap. 6.6

Strategieklausur/
Strategie-Workshop

Wiederkehrende Gesprachsform bzw. Sitzungsart, welche
sich auf strategische Themen konzentriert

Kap. 6.7

SWOT-Analyse

Starken und Schwachen (betriebsbezogen), Chancen und
Gefahren (umweltbezogen) werden analysiert, um hieraus
Schlussfolgerungen fiir mégliche Strategien abzuleiten. Dies
wird haufig als der Ausgangspunkt des strategischen
Handlungszyklus und Voraussetzung fur jegliches Bemihen
um strategisches Management genannt

Baum/Coenenberg et al.
(2013), S. 78-100
Buchholtz (2013), S. 60ff.,
Joyce (2015), S: 114ff;
Alter (2013), S. 89-107,
210-221;
Reisinger/Gattringer et al.
(2013), S. 90ff.

ABC-Analyse

Eine Grundgesamtheit (z. B. Besucher, Gaste, Mitglieder,
Spender, Sponsoren etc.) wird auf ein Merkmal hin
untersucht (z. B. Finanzkraft, Umsatz, Treue, Reputation
etc.) und segmentiert (Teilgruppen A — hoch bis C — niedrig)

Buchholtz (2013), S. 144-
148; Schneidewind (2013),
S.123f.

Stakeholder-Analyse

Die Stakeholder einer Institution werden identifiziert,
klassifiziert, priorisiert und in einer Matrix in Beziehung zu
den Dienstleistungen der Institution gesetzt

Joyce (2015), S. 108-114,
Bono (2010), 64-74; Alter
(2013), S. 107-111

Benchmarking

Quantitativer und qualitativer Vergleich der Merkmale der
eigenen Organisation oder Teile dieser (z. B. einzelner
Dienstleistungen) mit externen Mitbewerbern oder internen
Vergleichspunkten, um daraus einen Lerneffekt zu
generieren

Buchholtz (2013), S. 190—
198; Alter (2013), S. 155-
166; Rump (2001), S. 340—
350

Frihwarninstrument durch permanente Beobachtung des
Abstands (Liicke/Gap) zwischen gewlinschter und erwarteter

Baum/Coenenberg et al.
(2013), S. 23-28

Ruckschlisse fir die eigene Strategie zu ziehen

GAP-Analyse strategischer Entwicklung, in verschiedenen Varianten. Auch | Buchholtz (2013), S. 211-
geeignet fur Basisanalyse zu Beginn des Strategiezyklus 216
Mitbewerber, deren Dienstleistungen und deren Kunden |Buchholtz (2013), S. 181—
Konkurrenzanalyse werden untersucht (ggf. auch Matrixdarstellung), um hieraus | 190; Alter (2013), S. 138—

150

Portfolio-Analysen

In zahlreichen Varianten werden einzelne Dienstleistungen,
Geschéftsfelder, Kunden u.a. in einer meist
zweidimensionalen Matrix positioniert. Diese Visualisierung
dient als Informationsgrundlage auch anderer der zuvor
genannten Instrumente.

Baum/Coenenberg et al.
(2013), S. 216-248; Alter

(2013), S.  186-203;
Reisinger/Gattringer et al.
(2013), S. 93-98;

Schneidewind (2013), S.
117-121

Quelle: Eigene Darstellung, zahlreiche weitere Instrumente sowie vertiefende Erlduterungen u. a. bei Buchholz (2013),
Baum/Coenenberg et al. (2013), Alter (2013).
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Fur alle Controlling-Instrumente gilt gleichermal3en, dass die Qualitat der
tatsachlichen Anwendung, die fundierte Interpretation von Ergebnissen und deren
Verknipfung mit Managemententscheidungen fur den zu erreichenden Mehrwert von
zentraler Bedeutung sind. Ein Controlling-Instrument ist kein ,Autopilot’, der das
Museum ohne menschliches Zutun zum Ziel fdhrt, sondern allenfalls eine
Informationsquelle und ein Impulsgeber, die von den Akteuren im Museum aktiv
verarbeitet werden missen, um eine konstruktive Steuerungswirkung zu entfalten.
Die Faktoren Mensch, Organisation und Betriebskultur sind hier von zentraler
Bedeutung. Controlling-Instrumente und Controller missen aktiv und vertrauensvoll
in das Management einbezogen werden. Eine Co-Existenz von Management und
Controlling ohne regelmafigen Dialog tragt nicht zum konstruktiven Mehrwert des
Controllings bei, sondern bedeutet eine Ressourcenverschwendung. Controller
sollten so kompetent und selbstbewusst sein, dass sie als Sparring-Partner
gegeniber dem Management auftreten kénnen. Das Management sollte ebenso ein
professionelles Selbstverstandnis verkdrpern, um die beratende und unterstitzende
Rolle des Controllings zu akzeptieren, diese nicht als Bevormundung zu

interpretieren und schliel3lich einen Mehrwert daraus zu ziehen.

4.5 Operatives Controlling

Zur Abrundung und Erganzung der vorangegangenen Abschnitte wird hier dargelegt,
worin sich das Operative vom Strategischen Controlling unterscheidet und welches
hier die typischen Instrumente sind. Beide teilen ihre Aufgabenstellung in der
Unterstlitzung der Steuerung der Organisation, insbesondere durch eine konstruktive
Zusammenarbeit mit den leitenden Mitarbeitern. Auch die Hauptfunktionen
Informationsversorgung, Planung und Kontrolle, Koordination, Rationalitatssicherung
bedienen beide (vgl. Kap. 4.3). Das Operative Controlling bezieht sich dabei jedoch
ausschliel3lich auf Fragestellungen, die im zeitlichen Horizont von einer oder
innerhalb einer Planungsperiode liegen, wohingegen das Strategische Controlling
routinemanig immer in die mittel- bis langfristige Zukunft schaut. Das Operative
Controlling ist wesentlich kleinteiliger und berUhrt im Regelfall nicht ,das grol3e

Ganze" (den gesamten Museumsbetrieb), sondern héufig einzelne Projekte, z.B.
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eine Ausstellung, ein Bildungsprogramm etc. Dabei verfolgt es meist eine detaillierte,
quantitative Fragestellung, etwa die Budgetplanung fir ein Projekt oder die
Wirtschaftlichkeitskontrolle fiir eine bestimmte Dienstleistung. Hier spielt die
Einbeziehung der externen Umwelt im Operativen Controlling anders als im
Strategischen Controlling nur eine untergeordnete Rolle (etwa im operativen
Qualitatscontrolling), vielmehr werden Uberwiegend konkret verfligbare Daten aus
dem externen Rechnungswesen und der Kosten- und Leistungsrechnung sowie
gesondert intern aufgezeichnete Daten zu Grunde gelegt. Das Operative Controlling
hat somit meist eine Datenbasis, die wesentlich nd&her an der Realitat und
vorhandenen Ist-Werten angesiedelt und damit auch leichter verfligbar ist. Das
Strategische Controlling arbeitet hingegen starker mit Prognosen, Schétzungen,
Annahmen und muss dabei Unsicherheiten und Datenlicken bewusst mit
einbeziehen. Das Operative Controlling ist naher an den Routine- und
Pflichtaufgaben einer Finanzabteilung eines Museums angesiedelt, d. h., es arbeitet
im Kontext von Mittelbewirtschaftung und -abrechnung, Wirtschaftsplanung und -
kontrolle, Buchhaltung, steuerlichen Angelegenheiten und Jahresabschluss,
routinemaligen internen Planungsprozessen wie interne Budgetierung von
Abteilungen und Projekten (z.B. Ausstellungsplanung). Es kann aber auch Aufgaben
ubernehmen, die nicht im Fokus einer Finanzabteilung stehen, z.B. im bereits
erwahnten  Qualitatscontrolling, im  Marketing-Controlling oder in  der
Programmplanung. Das Strategische Controlling kommt zum Zuge, wenn es um die
strategische Planung und Ausrichtung und damit um Entscheidungen von
grundséatzlicher Bedeutung mit langfristiger Tragweite geht. Jedoch gibt es einen
Beruhrungspunkt: Wenn im strategischen Managementzyklus (vgl. Kap. 3) einzelne
MalRnahmen geplant werden, so muiussen diese auf eine operative Ebene
heruntergebrochen werden. Wenn strategische Programme/Initiativen (vgl. Kap. 3.1
und 4.1) geplant werden, so missen auch diese in operative Aktionen Uberfihrt
werden. An diesen Schnittstellen bertihren sich Strategisches und Operatives
Management bzw. Controlling (vgl. Abbildung in Kap. 4.1). Beide Ebenen sollten also
gut miteinander verzahnt werden.

Typische Instrumente des Operativen Controllings sind die Kosten- und
Leistungsrechnung, selbstkonzipierte Excel-Tabellen, Budgetierung, Routine-

Berichtswesen, Kennzahlen und Indikatoren, im Museum erganzend
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Besucherstatistiken, Besucherumfragen und evtl. weitere vorliegende Statistiken
(z.B. Verkaufsstatistik eines selbstbetriebenen Shops).

Typische Instrumente des Strategischen Controllings wurden allgemein in Kap. 4.4
aufgelistet. Einige Instrumente werden in Kap. 6 mit direktem Anwendungsbezug fur

das Museum ausfuhrlich vorgestellt.
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5. Strategisches Management und Controlling in Museen:

Empirische Ergebnisse aus einer Befragung
AngestolRen durch die Arbeitsgruppe und fachlich begleitet durch den Hauptautor

dieses Leitfadens, wurde von Caroline Onigbanjo und Susan Counsell,
Absolventinnen des Master-Studiengangs ,Nonprofit Management und Public
Governance” (HWR/HTW Berlin), im Rahmen von Masterarbeiten eine Befragung
zum Thema Strategisches Controlling in Museen konzipiert, durchgefuhrt und
ausgewertet. Die explorativ konzipierte Umfrage bestand aus einem standardisierten
Fragebogen mit 29 Uberwiegend geschlossenen Fragen, die ausschlie3lich online
und vollstandig anonym beantwortet wurden. In zwei Umfragezeitrdumen (4.-22.
Juni 2014 und 17.0Oktober — 23. November 2014) wurde jeweils auf das Referenzjahr
2013 Bezug genommen. Entsprechenden Aufrufen zur Beteiligung in Newslettern
und Emailverteilern des Deutschen Museumsbunds sind insgesamt 52 Museen aus
Deutschland gefolgt. Damit sind die Ergebnisse nicht reprasentativ fur die
Gesamtheit aller Museen innerhalb des Deutschen Museumsbunds (ca. 1.500). Weill
die Teilnahme auf voéllig freiwilliger Basis erfolgte und sich wahrscheinlich vorrangig
Museen von der Befragung angesprochen fihlten, die bereits Erfahrungen mit der
Thematik Strategisches Management und Controlling gesammelt hatten, geht die
Arbeitsgruppe von einer positiven Verzerrung der realisierten Stichprobe aus. Die
aulleren Strukturmerkmale wie Besucherzahl (Mittelwert 168.360), Mitarbeiteranzahl
(Mittelwert 62,96), Gesamtausgaben (Mittelwert 7,7 Mio. €), Ausstellungsflache
(Mittelwert 6228 m?), Anzahl der Sonderausstellungen (Mittelwert 6,75 p.a.) sowie die
Spreizung dieser Werte Uber die 52 Museen zeigen jedoch, dass sowohl kleine als
auch mittlere und grof3e Museen mit der Umfrage erreicht wurden. Was die auf3eren
Strukturmerkmale angeht, so ist die Vielfalt des Museumswesens gut abgebildet. Es
haben 25 Verwaltungsleiter, 17 Museumsdirektoren und 10 Controller an der
Umfrage mitgewirkt. Die wesentlichen Ergebnisse werden nachfolgend zur Wahrung
der Ubersichtlichkeit dieses Leitfadens zusammengefasst.
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5.1 Grundlagen des Strategischen Managements in den befragten

Museen

o 70% der Museen besitzen eine gesamtinstitutionelle langfristige Zielsetzung, in 19%
der Museen befindet sich diese in Vorbereitung.

o 81% der Museen verflgen uUber Ziele, differenziert nach den musealen ICOM-
Aufgaben (davon 44% jedoch nur ,mundlich fixiert*). 96% der Befragten sehen vollstdndig
oder Uberwiegend die Notwendigkeit, strategisch zu denken und zu handeln. Bei der
konkreten Bestimmung von strategischen Zielen dominiert eine Top-Down-Kultur (bei 62%
werden die Ziele nur durch die Direktion oder durch die Direktion und leitende Mitarbeiter
festgelegt).

. Uber Strategien, wie diese Ziele erreicht werden kénnen, ebenfalls differenziert nach
ICOM-Aufgaben, verfigen 92% der Museen (davon 33% nur mundlich). 67% der Museen
Uberprifen und passen die Strategien in Zeitrdumen von bis zu 3 Jahren oder
anlassbezogen an, die Gbrigen in noch gro3eren Zeitintervallen (21%) oder bislang noch gar
nicht (12%). 75% der Befragten sehen ein mittleres bis htheres Potenzial, durch eine
starkere strategische Ausrichtung des Handelns Ressourcen (Arbeitszeit, Budget u. a.) zu
sparen.

o Die Weiterentwicklungs- und Professionalisierungschancen des Strategischen
Managements werden von den jeweiligen Museen insgesamt positiv eingeschatzt,
insbesondere durch einen Ausbau der Gesprachskultur, durch verstarkte Umsetzung in

operative Prozesse und eine starkere Verschriftlichung.

Bewertung: Die Relevanz des Themas Strategisches Management ist im
Museumswesen gegenwartig und perspektivisch sehr hoch und nach Einschatzung
der Befragten erfolgversprechend. Die erreichten Museen erfillen in hohem Mal3e
grundlegende Voraussetzungen des Strategischen Managements und Controllings,

jedoch ist der Formalisierungsgrad in vielen Fallen noch nicht zufriedenstellend.

5.2 Grundlagen des Strategischen Controllings in den befragten

Museen

) Das Controlling in den Museen unterstiitzt das strategische Management teilweise
durch eine Abstimmung von Teilzielen und Teilpldnen, Informationsversorgung,
Strategietransparenz und -kommunikation, Moderation von Zielfindung, Planung und
Steuerung sowie durch ein strategiebezogenes Berichtswesen. Entsprechenden Aussagen

wurde mit wenig Unterschieden zwischen den genannten Tatigkeitsinhalten jeweils
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Uberwiegend ,mittelmaRig“ zustimmt. Zwischen 21 und 42% der Befragten bewerten die
derzeitige Téatigkeit des Controllings als einen ,Mangel*.

o Als auslbende Personen des Strategischen Controllings wurden genannt:
Museumsdirektor/kiinstlerische Geschaftsfihrung (79%), Verwaltungsleitung/kaufméannische
Geschéftsfuhrung  (79%), Controller (43%) und zu je 25% Leiter von
Sammlungsbereichen/Ausstellungsmanagement, Leiter Marketing und Kommunikation sowie
Sonstige; Mitglieder in Aufsichtsgremien (15%) und Vertreter des
Tragers/Finanzierungsgebers (10%).

) Die befragten Museen verfligen durchschnittlich tGber 1,14 vollzeitaquivalente Stellen,
die operative Controlling-Aufgaben austiben (unabh&ngig von den Stellenbezeichnungen
und der Verteilung auf verschiedene Personen), sowie 0,80 vollzeitdquivalente Stellen, die

strategische Controlling-Aufgaben ausiben.

Bewertung: Das Controlling betétigt sich in Museen auch bereits im strategischen
Bereich, jedoch scheint dieses deutlich ausbauféahig zu sein, quantitativ und
qualitativ. Genau an dieser Stelle méchte dieser Leitfaden ansetzen. Es zeigt sich
deutlich, dass Controlling nicht nur von Controllern ausgetbt wird, im Gegenteil, hier
im Strategischen Controlling sind es wesentlich umfangreicher die kinstlerischen
und kaufmannischen Fuhrungskrafte. Damit wird auch deutlich, dass die Zielgruppe
fur die Weiterentwicklung des Strategischen Controllings deutlich groRer als die
Controller selbst ist, allein schon weil nicht jedes Museum Uber eigene Controlling-
Stellen verfugt. Die von den Befragten angegebenen Personalressourcen fur
Controlling-Aufgaben wurden kritisch diskutiert. Erklarungen fir die relativ hohen
Werte kénnte die Positivauslese der erreichten Stichprobe, eine Uberschneidung der
angegebenen Personenkreise Operatives/Strategisches Controlling sowie ein recht
breites Verstandnis der Befragten dariber sein, was Controlling-Aufgaben sind und

wer diese auslbt.

5.3 Schwierigkeiten und Hindernisse des Strategischen

Managements in den befragten Museen

) Die groRten Schwierigkeiten im Strategischen Management bereiten die Ubersetzung
von strategischen Zielen in operative Handlungen (was auch als Defizit der strategischen
Planung in den Museen gesehen wird), die zu geringe Priorisierung von strategischen Zielen
und die Vernachlassigung der strategischen Zielerreichungskontrolle. Relativ weniger

Schwierigkeiten bereiten die evtl. zu abstrakte Formulierung strategischer Ziele, konfliktare
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Abteilungsziele, Einengung von Spielrdumen durch strategische Ziele sowie die Wichtigkeit
kurzfristiger Erfolge. Als grote Hindernisse bei der Anwendung strategischer
Steuerungselemente wurden mit jeweils gleichermalRen 53% Zustimmung mangelnde

finanzielle und personelle Ausstattung sowie fehlendes methodisches Fachwissen genannt.

Bewertung: Aus dem geschilderten Schwierigkeiten kann fiir das praktische
Management abgeleitet werden, an welchen Erfolgsfaktoren explizit gearbeitet
werden sollte, um ein gelingendes Strategisches Management zu implementieren.
Den genannten Hindernissen mochte die Arbeitsgruppe ausdricklich widersprechen:
Fehlende Ressourcen (finanziell, personell) sind kein Hinderungsgrund fur
strategisches Managen und keine plausible Entschuldigung fir mangelhafte
Strategieorientierung, sondern eher ein Appell, verstarkt strategisch zu handeln, um

die knappen Ressourcen strategisch gezielt einzusetzen.
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5.4 Instrumentelle Unterstlitzung der Steuerung in den befragten

Museen

o Die am haufigsten genutzten Instrumente zur Unterstitzung der strategischen
Steuerung waren: Besucherforschung (Nutzungsquote 63% der befragten Museen), Leitbild
(63%), Zielvereinbarungen mit dem Trager (43%). Klassische Instrumente des Strategischen
Controllings (vgl. Kap. 4.4) wie Balanced Scorecard (10%), SWOT-Analyse (25%), Portfolio-
Analyse (16%), Szenario-Analysen (10%), Risikomanagement (17%), GAP-Analyse (0%)
werden deutlich seltener genutzt. Am meisten instrumentell bewahrt — unabhéngig vom
Verbreitungsgrad — haben sich Besucherforschung (Bewahrungsquote 72% unter allen
Museen, welche dieses Instrument anwenden), Interne Budgetierung (71%),
Risikomanagement (67%), Portfolio-Analyse (63%), Daten aus dem Rechnungswesen
(63%), Benchmarking (60%).

o Die am haufigsten genutzten Instrumente zur Unterstitzung der operativen
Steuerung waren: Daten aus dem Rechnungswesen (76%), Interne Budgetierung (70%),
Kosten- und Leistungsrechnung (69%), Mitarbeiter-Jahresgesprache (63%),
Besucherforschung (61%). Auch die oben genannten klassischen Instrumente des
Strategischen Controllings werden mit vergleichbaren Prozentwerten zugleich fir operative
Steuerungszwecke genutzt. Die Bewahrtheitsraten sind insgesamt im operativen Bereich
etwas tiefer als im strategischen. Die hdchsten Quoten haben hier erhalten:
Besucherforschung (68%), Portfolio-Analyse (50%), Interne Budgetierung (49%) und viele

weitere im Bereich 30 bis 45%, in einigen Fallen weniger als 30%.

Bewertung: Ein Mix aus verschiedenen Instrumenten scheint die ideale
Unterstitzung zu gewahrleisten. Die Grenzen zwischen strategisch und operativ sind
hierbei flieRend; die Praxis steht hier im Gegensatz zu vielen Lehrbichern, in denen
die meisten Instrumente recht eindeutig dem strategischen oder dem operativen
Bereich  zugeordnet werden. Relativ erntchternd sind die niedrigen
Bewdahrtheitsquoten der Mehrzahl der Instrumente (es wurden 22 Instrumente
abgefragt, oben wurden nur die besten Werte zitiert). Die museumsindividuelle
Adaption und Nutzung von Instrumenten ist eine Herausforderung, der sich das
Controlling als Aufgabe annehmen sollte. Der niedrige Verbreitungs- und
Bewahrungsgrad klassischer Instrumente des Strategischen Controllings zeigt an,
dass hier noch umfangreiche Lern- und Erfahrungsprozesse mdglich sind.
Angesichts des als Hindernis genannten Fehlens von methodischer Fachkompetenz
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liegt hier die Schlussfolgerung nahe, auch externe Kompetenzen in Anspruch zu

nehmen.
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6. Praxisbeispiele fur die instrumentelle Unterstitzung der

strategischen Steuerung von Museen

Nachfolgend werden Beispiele aufgezeigt, mit welchen Madglichkeiten — vorrangig
strategische Controlling- und Management-Instrumente — die strategische Steuerung
von Museen unterstitzt werden kann. Sie stammen Uberwiegend aus der Praxis der
Arbeitsgruppenmitglieder und werden dort real eingesetzt. Diese Beispiele sind
weder perfekt noch Alleinstellungsmerkmale, denn sicherlich werden diese
Instrumente auch an anderen Orten vergleichbar eingesetzt, und sie kénnen
besténdig optimiert werden. Es geht an dieser Stelle vorrangig darum, exemplarisch
einige Anregungen fur die Ausgestaltung der Museumssteuerung zu geben und an
ihnen aufzuzeigen, dass die strategische Steuerung des Museums bereits mit relativ
geringem Aufwand unterstitzt werden kann; die Grenzen zwischen Strategischem
Management und Controlling sind bei den vorgestellten Instrumenten flieBend. Die
Bandbreite an Beispielen verdeutlicht, dass fur jedes Museum eine individuelle
Auswahl von Instrumenten getroffen werden muss, die man der jeweiligen Situation

anpasst.

6.1 Leistungsorientierte Kennzahlen

| Produktgruppe/Produkt

| Ziel |Kennzahl (pro Jahr) Plan

Ist

1. Sammeln, Bewahren, Forschen

1.1 | Sammeln, Inventarisieren, | Sammlungsobjekte erhalten Anzahl der Arbeitsstunden pro Jahr
Bewahren, Dokumentation
1.2 |Bibliothek Entwicklung der Bibliotheken als|1) Anzahl der katalogisierten
Fachzentren Medien
2) Anzahl der Leihvorgénge
3) Anzahl der externen Benutzer
1.3 |Forschung, Veréffentlichungen | Museumsrelevante Forschung | 1) Umfang der Verdffentlichungen

sowie deren Verdffentlichung 2) Anzahl der Arbeitsstunden pro
Jahr
3) Hohe der forschungsbezogenen

Drittmittel

2. Prasentation, Ausstellungen

2.1 |Dauerausstellungen Verbesserung der Attraktivitat 1) Anzahl der Besucher/-innen der

2.2 | Sonderausstellungen Verbesserung der Attraktivitét Dauer- und Sonderausstellungen
2) Hohe der eingeworbenen
Drittmittel (auBBer
forschungsbezogene Drittmittel)

2.3 |Nationaler/internationaler Kooperation und Vernetzung im|Anzahl der ausgeliehenen Objekte

Leihverkehr

(inter-)nationalen Partnerfeld

3. Beraten, Vermitteln, Museumspéadagogik

3.1 |Beratung, Betreuung Dritter Verbesserung des Angebots zur|Anzahl der Beratungen und
Beratung Dritter externer Nutzer in Sammlungen,
Archiv und Bibliothek
3.2 | Vermittlung/Museumspadagogik | Verbesserung des Angebots 1) Anzahl der durchgefiihrten
Veranstaltungen
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2) Teilnehmer/-innenzahl

3.2a | Kooperation mit Schulen, | Verbesserung des Angebots Anzahl durchgeflhrter
Kindergarten und Kitas Veranstaltungen
3.2b | Angebote fur | Verbesserung des Angebots 1) Anzahl der durchgefiihrten
Bevolkerungsgruppen in Veranstaltungen
héherem Alter 2) Teilnehmer/-innenzahl
3.2c | Angebote flr Migrant(inn)en Verbesserung des Angebots 1) Anzahl der durchgefiihrten
Veranstaltungen
2) Teilnehmer/-innenzahl
3.3 |Veranstaltungen Verbesserung des Angebots 1) Anzahl der durchgefiihrten
Veranstaltungen

2) Teilnehmer/-innenzahl

4. Besondere Dienstleistungen

4.1 |Vermietungen Offnung des Museums fiir Externe | Erwirtschaftete Deckungsbeitrage
4.2 |Museumsladen/Shop Verbesserung der Attraktivitat Erwirtschaftete Deckungsbeitrage
4.3 | Museumscafé Verbesserung der Attraktivitat Erwirtschaftete Deckungsbeitrage

Quelle: Niedersachsische Landesmuseen und eigene Uberarbeitung; farbliche Markierung = Ziel mit

museumsindividueller hoher strategischer Prioritat

Die wesentlichen Museumstatigkeiten werden hier mit leicht zahl- und messbaren
Kennzahlen hinterlegt. In der Originaltabelle sind die Ist-Werte fur zwei Jahre und die
Plan-Werte fur vier (!) aufeinander folgende Jahre aufgefiihrt, was hier aus
Platzgrinden nicht abgebildet wurde. Diese mehrjahrige Spanne verdeutlicht den
Zusammenhang zum strategischen Museumsmanagement: Neben der jahrlichen
Planerfillung geht es insbesondere um die langerfristige Perspektive. Welches sind
die Tatigkeitsbereiche des Museums, in denen besondere Potenziale und
strategische Prioritaten gesehen werden und daher Steigerungen geplant sind?
Welches sind Tatigkeitsbereiche, die auf dem bestehenden Niveau stagnieren oder
abgebaut werden sollen? Vor dem Hintergrund, dass viele Museen Uber von
externen  Stakeholdern  erwartete - aber meist unrealistische —
Leistungssteigerungen auf allen Gebieten klagen, bietet diese Kennzahlentbersicht
die Chance, auf einer rationalen Grundlage eine strategisch fundierte inner- und
aulBermuseale Debatte zu fuhren und so das kunftige Leistungsportfolio aus
Gqf.

Erwartungen kann differenziert entgegengetreten werden. Somit hilft diese Tabelle

Ubergeordneten Zielen und Uberlegungen abzuleiten. Uberzogenen
auch bei der schwierigen Ubertragung von strategischen Zielen in operative
Handlungen.

Viele Museen verwenden ahnliche Leistungskennzahlen ohne eine Koppelung
mit expliziten Zielen; hier werden jedoch zunachst Ziele explizit benannt und erst im

Folgeschritt mit Kennzahlen verkntpft. Ohne explizite Zielformulierung fehlt das
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entscheidende Bindeglied zum Strategischen Management. Die strategischen Ziele
von hoher Prioritat konnen zusammen mit den Planwerten der Kennzahlen auch
ergdnzend in einer Leistungs- und Zielvereinbarung mit dem Museumstrager
verankert werden. Damit wird auch im Aulenverhdltnis die strategische
Entwicklungsperspektive verbindlich kodifiziert.

Eine methodische Schwierigkeit liegt in der Definition von zieladdquaten Kennzahlen,
denn mengen- und wertbasierte Kennzahlen sind in einigen Fallen nur schwache
Indikatoren fur das Erreichen insbesondere von qualitativen Zielen. Zudem gibt es
externe Entwicklungen, die nicht auf bewussten Managemententscheidungen
beruhen und die Kennzahlen positiv oder negativ beeinflussen. Wegen der
nichtlinearen Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge zwischen Managementleistung,
Kennzahlenausprdgung und Zielerreichung sollten die Kennzahlen nicht fir
monetare Sanktionen positiver oder negativer Art eingesetzt werden, weder im
Bereich des Managements noch in dem des Museums. Ein kompetentes
Museumscontrolling sollte die Komprimierungsfunktion der Kennzahlen durch
mindliche oder schriftliche Erlauterungen ergdnzen und abrunden. Die genannten
methodischen Schwierigkeiten sind kein Ausschlusskriterium flr Kennzahlen,
sondern zeigen erneut, dass Kennzahlen Diskussionen anregen konnen, die
dahinterstehende Komplexitat jedoch personlich von Menschen erértert werden
sollte. Wenn dieser Dialog regelmafig und konstruktiv gefiihrt wird, ist dies ein Indiz

fur einen hohen Reifegrad des Strategischen Managements.

6.2 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard greift die zuvor erlauterten leistungsbasierten Kennzahlen in
mehreren Perspektiven tabellarisch auf (die ,scorecards”) und verknupft diese zu
einem ganzheitlichen Steuerungssystem, das konsequent auf die strategische

Zielsetzung des Museums ausgerichtet ist:
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Perspektive Leistungsauftrag

Strateg. | Mess- | Ziel- | MaB- | Verant-

> Ziele gréRe | wert | nahme | wortlich

Perspektive Finanzen | : Perspektive Besucher
Vision und .

Strateg. | Mess- | Ziel- | Ma- | Verant- Strategie Strateg. | Mess- | Ziel- | Ma3- | Verant-
Ziele grof3e | wert | nahme | wortlich des > | Ziele groRRe | wert | nahme | wortlich
Museums
Perspektive Mitarbeiter Perspektive Prozesse
Strateg. | Mess- | Ziel-| Mal3- | Verant- Strateg. | Mess- | Ziel- | MaR- | Verant-
Ziele grofRe | wert | nahme | wortlich Ziele groRe | wert | nahme | wortlich

Quelle: Hirschle (2011), S. 133, dort in Anlehnung an Kaplan/Norton (1997), S. 9, und

eigene Uberarbeitung

Die Anzahl und die konkrete Bestimmung der Perspektiven sind prinzipiell frei. Sie
sollten diejenigen Handlungsfelder des Museums reprasentieren, die fir das
Erreichen der Ubergeordneten strategischen Ziele besonders erfolgs- und damit
steuerungsrelevant sind. Das Attribut ,balanced” rihrt daher, dass die gewahlten
Perspektiven den Betrieb mdglichst ausbalanciert und ausgewogen abbilden sollen.
Eine Uberbetonung von einzelnen Perspektiven ist zu vermeiden, wenngleich sie
durchaus gewichtet werden durfen. Die strategischen Teilziele innerhalb der
Perspektiven werden mdglichst stringent aus den tbergeordneten Zielen abgeleitet.
Im néchsten Schritt werden MessgroRen (Kennzahlen) ahnlich wie im
vorangegangenen Kapitel definiert, Zielwerte festlegt, MaRnahmen und fur die
Realisierung verantwortliche Personen bzw. Abteilungen bestimmt. Dieses Vorgehen
soll ein hohes Mal3 an Stringenz bei der Umsetzung und ebenso ein hohes Mal3 an
strategischer Fokussierung des Museumshandelns gewahrleisten. Die Doppelpfeile
signalisieren, dass die Perspektiven zueinander in gegenseitiger Wechselbeziehung
stehen. Es kann zu Zielkonflikten zwischen den Teilzielen und EinzelmalRnahmen
verschiedener Perspektiven kommen.
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Diese sollten explizit diskutiert und durch Prioritatensetzung beantwortet werden,

wenngleich eine vollstandige Auflésung des Konflikts nicht immer mdglich ist. Es

folgt ein Detailauszug einer Scorecard, hier Besucherperspektive, aus der Praxis

der Arbeitsgruppe®:

Perspektive Besucher (Gesamtgewichtung 25%)

Strategische Ziele |Teilgewicht MessgréliRe Zielwert MalRnahme Verantwortlich
. . Implementierung
> 0 -
Besucherz.l‘Jfrledenhen 40% Qualitative Befragung B.OA) Qualitatsmanagement Aus§tellungs
erhdhen zufrieden | . direktor
im Ausstellungswesen
Bildungsauftra Katalogverkauf je <jeder 20 Neues Leiterin
.g. 9 15% g J ) | besucherorientiertes N
realisieren Besucher Besucher Publikationen
Katalogkonzept
. Stérkere
Museum als Ist-Besucher auf Plantber- Zielgruppenorientierun
. . 10% schreitung grupp . 9 Leiterin Marketing
Erlebnisort etablieren Sonderveranstaltungen 12% bei
Sonderveranstaltungen
Kinder firs Museum Ist-Teilnehmer | Planuber-| - 1 menarbeit mit Leiterin
begeistern 15% Kinderprogramm bis | schreitung Schulen ausbauen Museumspadagogik
g 13 Jahre 12% padagog
. , Ist-Teilneh Planiber- . . .
Jugendliche flirs st-ielinehmer ang er Kooperation mit Museumspédagoge
Museum begeistern 15% Jugendprogramm ab | schreitung ortlichem Jugendclub | Jugendprogramm
¢ 14 Jahre 129% g gendprog
Museum fur Plantber- .
useum U Anzahl gesonderte . Konzeption neuer Referent des
besondere 5% i schreitung .
. R Aktivitaten Veranstaltungsformate Direktors
Zielgruppen 6ffnen 30%
Quelle: Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublik Deutschland, Bonn, und eigene
Uberarbeitung

Es wird deutlich, wie das Ubergeordnete Ziel ,Besucherorientierung® in Teilziele
aufgegliedert, gewichtet, mit Teilmallnahmen und Verantwortlichkeiten hinterlegt

wird. Eine hier nicht abgebildete weiterfihrende Operationalisierung durch

Punktwerte fur die Uber- und Unterschreitung von Zielwerten bei Kennzahlen erlaubt in

diesem Praxisbeispiel sogar, Jahr fir Jahr einen Punktwert je Scorecard zur
Strategieerreichung fur das gesamte Museum zu bestimmen und sich damit
institutionell selbst zu messen.

Der wesentliche Mehrwert der Balanced Scorecard liegt jedoch darin, einen
innermusealen Dialog von der Direktion bis zu einzelnen Mitarbeitern Uber
strategische Ziele und konkrete Mal3nhahmen zu deren Erreichung zu forcieren. Am
Anfang einer Balanced Scorecard steht ein Reflektionsprozess Uber Zielsetzungen,
und alternative

innerbetriebliche Wirkungszusammenhénge

Managemententscheidungen innerhalb eines Museums, der auch in den

15 Weitere Praxisbeispiele fur die Balanced Scorecard im Museumswesen finden sich bei Hirschle (2011), in
Kurzzusammenfassung als Fallbeispiel bei Schneidewind (2013), S. 137-142.
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Folgeperioden fortgesetzt wird. Damit befindet man sich mitten im Strategischen
Management. Die Balanced Scorecard ist ein moglicher, wenngleich nicht der einzig
mogliche ,,Aufhanger” und Orientierungspunkt hierfur.

Die Quantifizierung von Qualitditen und die Ursachenzuschreibung von (Miss-
)Erfolgen durch Kennzahlen stoRen auch hier aus den bereits zuvor genannten
Grinden stellenweise an ihre Grenzen. Dies erfordert entsprechend vorsichtige und

differenzierte Interpretationen und Schlussfolgerungen bzw. vertiefende Analysen.

6.3 Die strategische Landkarte (Strategy Map)

Eine Maoglichkeit der Entwicklung und Visualisierung von Strategien ist die
strategische Landkarte (engl. strategy map). Voraussetzung fur ihre Entwicklung ist
eine Analyse der museumsinternen Wirkungszusammenhange verschiedener
strategischer Einflussfaktoren. In der Literatur findet sich eine Fallstudie fur die

Boston Lyric Opera'®, die flir den musealen Bereich wie folgt adaptiert wurde:

16 Vgl. Kaplan/Norton (2004), S. 407
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Unsere Mission ist die Bewahrung, Vermittlung und Erforschung des kulturhistorischen Erbes der Region X durch (1) hochwertige Dauer- und Sonderausstellungen,
(2) durch ein padagogisch vorbildliches und innovatives Bildungsprogramm fiir Kinder und Jugendliche im Alter von 6 bis 16 Jahren, (3) durch den Aufbau einer <
»Museumsgemeinschaft“, in der sich Besucher aller Altersgruppen aus nah und fern, Mitarbeiter, Fordervereinsmitglieder, ehrenamtliche Helfer, Spender und
Sponsoren beheimatet fiihlen, sich mit dem Museum identifizieren und dementsprechend engagieren.

Besucher Nationale und internationale Museumsszene Offentliche Hand/Breite Offentlichkeit
Externe _ ) :
Stakeholder Neue Schulen Vereinsmitglie- Programmatische Kinstlerische Kooperationen Intensivere Breiten, ausstrahlenden
Kunden® Zielgruppen individuell der binden/ Alleinstellungsmerk Reputation mit starken Einbindung Politik Radius von Kampagnen
(-,Kunden®) erschlieRen ansprechen akquirieren male aufbauen Partnern und Verwaltung sichern
Beziehungen zu externen Stakeholdern verbessern Operative Exzellenz sicherstellen Reputation steigern
Interne . . - - : - .
Geschaft Service- Mehr CRM-System Web- Die besten Controlling- Kosteneffizienz und Marketing- Kiinstlerische
escharts- qualitét Begegnungsmdglichke und Verteiler Prasenz Talente Prozesse Qualitatssicherung konzept- Hochwertigkeit
prozesse erhohen iten mit Mitarbeitern optimieren ausbauen verpflichten einfuihren erhdhen Relaunch sichern
Strategische Arbeitskompetenzen entwickeln Strategische Ausrichtung starken Wachstumsfordernde Infrastruktur aufbauen
Lernen und Mitarbeiter- Effektivitat der Direktion durch Meilenstein- Strategischen Personalplan In innovative Sammlungs-
Entwicklung schulungs- Fiih Kriftetraini toi bewertungen Kommunikationsplan strategisch Technologien entwicklung
konzept uhrungskrattetrainings steigern integrieren entwickeln differenzieren investieren strategisch ausrichten
Finanzielle Gesundheit Wachstumsplanung
; Finanz- Planungs- Langfristige Explizite 5-Jahres-
Finanzen Umsatz wirtschaft sicherheit Investitions- Wachstumsziel Eckwerteplanung
steigern B - L
optimieren aufbauen strategie e setzen einfuhren

Quelle: Eigene Darstellung in Adaption der Strategy Map der Boston Lyric Opera fir ein fiktives Museum, vgl. Kaplan/Norton (2004), S. 407
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Der enge Zusammenhang zur Balanced Scorecard wird an mehreren Stellen
deutlich: Im Grunde ist die strategische Landkarte der Balanced Scorecard
.vorgelagert”; sie ist der visuelle Bezugsrahmen fir die Integration der Zielsetzungen
der Perspektiven einer Balanced Scorecard' Ausgangs- und Zielpunkt der
strategischen Landkarte ist auch die Mission. Alle Strategie-Handlungsstrange sollen
letztlich der Erfullung der Mission dienen. Die gewdahlten Perspektiven einer
Balanced Scorecard entsprechen auch dem Aufbau der strategischen Landkarte
(hier Zeilen). Letztlich missen auch in einer Balanced Scorecard die Perspektiven
.=ausbalanciert® und operationalisiert werden; dies geschieht hier durch die
eingetragenen Pfeile, welche die Wirkungszusammenhange und zeitliche Abfolgen
symbolisieren sollen sowie die einzelnen operativen Malinahmen, die in den Ellipsen
festgehalten wurden. Die strategische Landkarte hilft neben der Abbildung der
Gesamtstrategie insbesondere dabei, die einer Balanced Scorecard zu Grunde
liegende innere Ursache-Wirkungs-Systematik explizit sichtbar zu machen. Eine
Vorstellung des Museumsmanagements Uber die internen Zusammenhénge von
strategischen Zielen und Mal3nahmen aller Perspektiven ist ohnehin fur eine
professionelle Museumsfihrung erforderlich. Die strategische Landkarte visualisiert
diese. Das Entwickeln einer organisationsspezifischen strategischen Landkarte
zwingt gewissermallen das Management dazu, sich eine Vorstellung Uber die
Hierarchie, Systematik, zeitliche Abfolge von Zielen und MalRnahmen zu erarbeiten
bzw. eine ggf. vorhandene intuitive Vorstellung zu verschriftlichen und dabei kritisch
zu reflektieren und zu ordnen. Und selbst wenn die visualisierten Zusammenhénge
letztlich auf Plausibilitdtsniveau nur hypothetisch sind, weil zu diesem Zweck keine
eigene empirische Forschung betrieben werden kann, vermag das Bewusstmachen
und das spatere innerbetriebliche Kommunizieren der strategischen Landkarte fur
Klarheit und Priorisierung zu sorgen. Sie gibt eine Handlungsorientierung unter
Berucksichtigung der vielen Interdependenzen von EinzelmafRnahmen und -zielen.
Sie richtet den Blick des Managements auch auf erfolgskritische immaterielle
Vermdgenswerte wie Mitarbeiterpotenzial, effiziente Prozesse, Stakeholder-
Beziehungen, Unternehmenskultur, Informationssysteme und verbildlicht letztlich den
gesamten Wertschopfungsprozess einer Organisation’®. Die strategische Landkarte

kann erganzend zu einer Balanced Scorecard oder auch unabhangig von ihr erstellt

7V/gl. Kaplan/Norton (2004), S. 49.
18 \/gl. Kaplan/Norton (2004), S. 3-9.
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werden. Ein  Losungsansatz fur die  grol3tmogliche  Stringenz  und
Umsetzungswahrscheinlichkeit im  Strategischen Management lautet, eine
strategische Landkarte mit einer Balanced Scorecard und den zugehdrigen
umzusetzenden MalRnahmen (strategische Programme/Initiativen, vgl. Kap. 3.1) in

allen Perspektiven zu verbinden.

6.4 Strategisches Budgetieren auf Basis der Kosten- und Leistungs-

Rechnung

Strategische Zielsetzungen sollten sich in der Verteilung von Ressourcen
widerspiegeln®. Die beiden musealen Hauptressourcen, die den groRten
Steuerungs- und Verteilungsspielraum beinhalten, sind die Arbeitszeit der Mitarbeiter
und die finanziellen Mittel. Natlrlich gibt es weitere wichtige Bereiche, etwa die
Sammlungsbestande, die Kompetenzen der Mitarbeiter, das Museumsgeb&ude u. a.,
jedoch stellen sich hier die Steuerungs- und Verteilungsfragen in wirtschaftlich
betrachtet kleinerer Dimension. Die Kosten- und Leistungs-Rechnung (KLR) wird
Ublicherweise als ein operatives Controlling-Instrument zur Sicherung von
Transparenz und Wirtschaftlichkeit genannt. Sie beinhaltet aber auch das Potenzial,
zu strategischen Zwecken eingesetzt werden zu konnen®: So stehen im Regelfall die
Kostentrager fur die Dienstleistungen (= Outputs) eines Museums. lhnen werden die
angefallenen Kosten (= Inputs), Erldse und evtl. auch Arbeitsstunden zugeordnet, auf
Teilkosten- und/oder Vollkostenbasis. Ein wesentlicher Teil der musealen Arbeit
besteht aus projektorientierten, d. h. einmaligen Angeboten mit relativ kurzer
Lebensdauer (Ausstellungen, Veranstaltungen, Forschungsprojekte, Herstellung
neuer Publikationen, Restaurierung einzelner Objekte, Vermittlungsprogramm,
Fihrungen etc.). Diese lassen sich im Regelfall muihelos im internen
Rechnungswesen des Museums zu strategisch relevanten Produktbereichen
aggregieren. Die nachfolgende Abbildung stellt eine solche Aggregation dar, die sich

an den typischen ICOM-Zielen orientiert:

19 Vgl. Baum/Coenenberg et al. (2013), S. 445f.

20 GemaR der Umfrage (vgl. Kap. 5) nutzen bereits 37% der Museen die KLR auch zu strategischen Zwecken. Etwa in der
Halfte der Museen hat sich dies nach Einschatzung der Befragten bewéhrt.
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Vermitteln Bewahren
. 7% 2% Intern

Angaben in % = 4014 Std. 1.656 Std. 17%
,;\ntell Slzi1(ch-t und / 37.914 Std.

ersonalkosten am
Gesamtbudget des Forscohen
Y 11%

useums

Angaben in Std. =
durch
Zeitaufschreibung
der Mitarbeiter
erfasste
Stundenanzahl

6.302 Std.

kY

Sammeln

1%

Ausstellen
52%

6.792 Std.

// 29.584 Std.

Quelle: Knappe, Robert: Ressourcentransparenz im Museum auf Basis der Vollkostenrechnung, in:
Schneidewind (2013), S. 75

In diesem Fall wird im Nachhinein an den Ist-Werten ersichtlich, wie sich die
gesamten Ressourcen eines Jahres (monetér in % und Arbeitszeiten in Stunden) auf
die Produktbereiche verteilt haben. Auf dieser Basis ist es moglich, Uber strategisch
motivierte Prioritaten zu diskutieren und ggf. Umverteilungen fur Folgejahre und
langfristig zu planen. Wenn z.B. das Vermitteln eine so bedeutende
Museumsaufgabe im Rahmen der kulturellen Bildung darstellt, warum kommen ihm
nur 7% der Gesamtressourcen zu, dem Ausstellen jedoch 52%? Selbstverstandlich
garantieren Verschiebungen bei den Inputs noch keine linearen Erh6hungen der
Outputs, und die Tatigkeiten der Mitarbeiter kénnen nur in engen Grenzen tatsachlich
umverteilt werden. Jedoch kénnen derartige Darstellungen die langfristige Budget-
und Ressourcenverteilung bis hin zur Organisationsentwicklung inklusive des
Stellenplans beeinflussen, unabhangig davon, ob die Ressourcensituation stagniert,
sich verbessert oder verschlechtert. Das Wichtige ist an dieser Stelle die
outputorientierte Betrachtung, welche strategisch fundiert hinterfragen soll, ob die
begrenzten Ressourcen tatsachlich gemall den strategischen Prioritaten verteilt
werden®.

Der Folgeschritt ergibt sich bei der Aufstellung des Wirtschafts- bzw. Haushaltsplans,

denn auch dieser sollte idealerweise ein Abbild der strategischen Prioritdten sein,

2L vgl. Joyce (2015), S. 119ff.
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zumindest in den beeinflussbaren Bandbreiten®. Von Bedeutung ist auch hier die
mehrperiodige Entwicklung, denn strategische Zielsetzungen sollten sich auf mehr
als nur eine Planungsperiode beziehen. Dies wird durch die typischerweise jahrlichen
oder auch zweijahrigen Beschlusszyklen o6ffentlicher Haushalte konterkariert. Eine
Erganzung um eine mittelfristige Perspektive (3-5 Jahre) ist aus Sicht des
Strategischen Managements sehr wiinschenswert, die muss jedoch auch durch die

finanziellen Trager des Museums unterstutzt werden.

6.5 Risiko-Controlling mithilfe eines Risikomanagement-Handbuchs
Museen unterliegen in ihren Tatigkeitsfeldern zahlreichen Risiken. Stellvertretend
seien nur die Verwahrung wertvoller und i.d.R. nicht versicherter und nicht
reproduzierbarer Kulturgiter, das Betreiben von Veranstaltungsstatten mit
Publikumsverkehr, wachsende Datenbanken und IT-Durchdringung, Abhangigkeit
von Offentlicher und politischer Wertschatzung sowie wirtschaftliche Risiken genannt.
Durch ein proaktives Risikomanagement sollen Risiken soweit mdglich beobachtet
und beherrschbar gemacht werden. Vorausschauende MalRnahmen werden ergriffen,
um eventuelle negative Konsequenzen zu minimieren oder gar nicht erst eintreten zu
lassen. Sofern das Museum einen Lagebericht nach 8289 oder 8315 HGB aufstellt,
ist hier Uber Risiken der voraussichtlichen Entwicklung, aber auch Uber
Risikomanagement-Methoden und -Ziele zu berichten. Sowohl einschlagige
Corporate Governance Codices® als auch der Fragenkatalog zur Prifung nach 853
HGrG (IDW PS 720) bezuglich der Ordnungsmafigkeit der Geschéaftsfiihrung enthalt
Bezlige zum Risikomanagement, so dass betroffene Museen auch im Zuge der
Jahresabschlussprifung und/oder seitens des Zuwendungsgebers mit der
Erwartungshaltung eines vorhandenen Risikomanagements konfrontiert werden
konnten.

Das vorliegende Praxisbeispiel der Kunst- und Ausstellungshalle der Bundesrepublik
Deutschland ist ein achtseitiges Arbeitspapier, das insgesamt 14 Risiken erfasst,
strukturiert in den Risikokategorien A. Umwelt- und Branchenrisiken, B.
Unternehmensstrategische Risiken, C. Leistungswirtschaftliche Risiken, D.
Finanzwirtschaftliche Risiken. Zu jedem dieser 14 Risiken findet sich in dem
Handbuch eine kurze Analyse, hier an einem Beispiel demonstriert:

22 \/gl. Kiichler-Stahn (2010), S. 48.
23 Vgl. z. B. Public Corporate Governance Kodex des Bundes, Punkte 4.1.3 und 5.1.5.
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D.2 Entwicklung der Projektkosten

Beschreibung des

Risikos

Kostensteigerung bei der Realisierung von Projekten gegentber urspriinglicher Planung

durch unvorhergesehene Faktoren, zu optimistischer Planung, Veranderung des Projekts

Bewertung des Risikos

(monetarisiert in €)

(Auf das Jahr hochgerechnete Projektkosten/Jahresplanwert Projektkosten) * geschatzte

Eintrittswahrscheinlichkeit in %

Beobachtung des Risikos

1. Unterjéhrig gebuchte Projektkosten/Jahresplanwert Projektkosten und anschlieRende
manuelle Hochrechnung auf das Gesamtjahr

ggf. 2. Identifikation der Projekte und Detailursachen fur Kostenliberschreitungen

Zusténdigkeit

Controlling

Bericht an

Geschéftsfihrung, dort Plausibilitéatsprifung

Dokumentationsform

fortgeflihrte Excel-Tabelle im Intranet

Beobachtungszyklus

Monatlich

bei
Eintritt oder drohendem
Eintritt

Gegenmalinahmen

Controlling und Projektverantwortliche: Bestimmung und Berechnung mdglicher
Gegenmalinahmen in verursachenden aber auch nicht mit-verursachenden Projekten
Geschéftsfihrung: Hochrechnung auf die Auswirkung auf das Jahresergebnis, Dialog mit

Projektverantwortlichen, Modifikation der noch nicht verausgabten Projektbudgets

Praventivmalnahmen

Controlling validiert halbjahrlich Qualitat der Projektplanungen der 2 Folgejahre

Quelle: Auszug aus

dem Risikomanagement-Handbuch der Kunst- und Ausstellungshalle der

Bundesrepublik Deutschland, Bonn, und eigene Uberarbeitung

An diesem Beispiel wird deutlich, dass Risiken nicht nur identifiziert, bewertet,
kommuniziert und dokumentiert werden, sondern dariber hinaus der Bogen zu
bei
drohendem oder bereits eintretendem Risiko — kdnnen den potenziellen Schaden

mdoglichen MaRnahmen geschlagen werden kann: Gegenmalihahmen
begrenzen, in dem die Schadenshthe und/oder die Eintrittswahrscheinlichkeit
reduziert werden. Praventivmalinahmen erlauben mit meist sehr wirtschaftlichem
Aufwand, die Schadenshoéhe in der Zukunft signifikant zu senken (z. B. fundierte
Notfallplanungen und technische, organisatorische, personelle sowie r&umliche
Vorkehrungen fir Schadensereignisse). Sowohl fur Gegen- als auch
Praventivmalnahmen ist der Faktor Zeit von zentraler Bedeutung: Je friiher Risiken
entgegengetreten wird, desto groR3er ist bei steuerbaren Risiken die Erfolgschance.
Dieser Zeitfaktor soll im Rahmen des Risikomanagements zu Gunsten des Museums
genutzt werden.

An diesem Punkt wird auch deutlich, dass das Risiko-Controlling eine unterjahrig
wiederkehrende Aufgabe ist, die fest in den Geschéaftsablaufen verankert werden

muss. Mogliche praventive risikomindernde MalRnahmen haben dahingegen haufig
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eine strategische Relevanz, weil sie strukturelle Themen betreffen, die sich ggf. nicht
kurzfristig verandern lassen (z. B. strategische Positionierung des Museums,
Sammlungsbestande, wirtschaftiche Rahmenbedingungen, nicht versicherte oder
versicherbare Risiken, Brandschutzkonzept). Unabhangig davon, ob das Museum
zum Risikomanagement aufgrund von Rechnungslegungsvorschriften und
Prufungsstandards quasi verpflichtet ist oder nicht, kann jedes Museum aus einem
systematischen und professionellen Umgang mit Risiken nur gestarkt hervorgehen.
Themen wie Evakuierungsplane, Sicherheitskonzepte (auch IT-bezogen),
Notfallplane fir den Schutz von Kulturgut und kaufméannisches Controlling sind
unmittelbar damit verbunden. Eine Konzentration auf wesentliche Risiken ist ein
leichter und niederschwelliger Einstieg in ein systematisches Risiko-Controlling.
Hierzu empfiehlt sich eine Risikoauswahl a) nach Beherrschbarkeit und b) in
absteigender Reihenfolge der Risikobewertungen.

6.6 Die Wissensbilanz als Instrument zur Strategiefindung

In einer Wissensbilanz werden die immateriellen Vermégenswerte eines Betriebs in
den drei Kategorien Humankapital, Strukturkapital und Beziehungskapital erfasst und
in gegenseitige Beziehungsverhaltnisse gesetzt. Dieser Selbsteinschatzungsprozess
wird durch eine Projektgruppe in Workshops vollzogen, im Regelfall von einem
Moderator begleitet, und hat eine Art ,Inventurcharakter der sog. weichen
Erfolgsfaktoren. Damit vollzieht das Museum eine individuelle Standortbestimmung
im Hinblick auf sein Mitarbeiterpotenzial und Personalmanagement, Prozesse und
Strukturen, interne und externe Kommunikation, Wissensmanagement, existierende
Beziehungen, Umgang mit Stakeholdern usw. Diese Kompetenzen, Prozesse und
Beziehungsverhaltnisse werden mit dem Ziel der strategischen Steuerung erfasst
und hierzu umfangreich weiterverarbeitet. Die Komplexitdt wird durch ein
kennzahlengestutztes Bewertungsverfahren reduziert, und das Museum erhalt
fundierte Orientierungspunkte fur seine strategische Weiterentwicklung im Hinblick
auf die selbst definierten Ziele. Idealerweise wird am Ende des Prozesses ersichtlich,
wo die effektivsten Ansatzpunkte zur Verbesserung des Status Quo liegen und mit
welchen Strategien diese erreicht werden kdnnen. Damit wird deutlich, dass der
Begriff der ,Wissensbilanz“ zu kurz greift.
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Diese Methodik wurde vom Arbeitskreis Wissensbilanz entwickelt und u. a. vom
Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie gefordert. Es ist hier aus
Platzgriinden nicht moglich, den vollstandigen Prozessablauf darzustellen. Fiur eine
vertiefte Auseinandersetzung wird auf den Arbeitskreis Wissensbilanz** und den
Leitfaden zur Erstellung einer Wissensbilanz® verwiesen. Das zu Grunde liegende

Kontextmodell sieht wie folgt aus:

Geschiftsumfeld
(Méglichkeiten und Risiken)

Organisation

Intellekutelles Kapital

externe
Wirkung

Ausgangs-
situation

=

Quelle: Wissensbilanz-Leitfaden 2.0 Stand 2013, S. 10, a. a. O.

Geschiftsprozesse

Die Kestner-Gesellschaft e. V. hat eine Wissensbilanz aufgestellt und auf dieser
Basis strategische Handlungsfelder identifiziert. Dies kann &hnlich wie bei einer
SWOT-Analyse in einem Quadrantendiagramm verbildlicht werden, hier als

Potenzial-Portfolio:

2 http://www.akwissensbilanz.org/index.htm, abgerufen am 3.1.2016.

» http://www.akwissensbilanz.org/Infoservice/Infomaterial/Wissensbilanz-Leitfaden_2.0_Stand_2013.pdf, abgerufen am
3.1.2016.
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Einflussgewicht

9%

8%

7%

6%

5%

4%

3%

Potenzial-Portfolio

GE HK SK BK *mindestens eine unbewertete Dimension
Entwickeln Stabilisieren
SK-1
HK-3
SK-2
SK-4 HK-4
BK-3 * BK-4
GE-4 HK-2
GE-1 SK-3
HK-1.
BK-2 GE-2( % GE-3
BK-1
Kein
Handlungs-
Analysieren KNIE
30% 40% 50% 60% 70% 80%
Bewertung

Legende: HK = Humankapital, SK = Strukturkapital, BK = Beziehungskapital, GE = Geschéftserfolg,
Ziffern 1-4 = Codierung individueller Kapitalressourcen bzw. Geschéftserfolge, welche von Workshop-
Teilnehmern bestimmt und hinsichtlich Quantitat, Qualitat, Ausmal} des systematischen Umgangs und

wechselseitige Beziehungen bewertet wurden

Quelle: Kestnergesellschaft e. V. und Kitazo AG

Der wichtigste der vier Quadranten fur die Strategiebestimmung ist der Bereich
~Entwickeln“ links oben, denn hier besteht ein groRRer Einfluss auf die Ergebnisse,
jedoch ist die derzeitige Bewertung noch unterdurchschnittlich. Daher sollten
strategisch motivierte Mallnahmen entwickelt werden, mit denen die Kreise
mittelfristig nach rechts in den Quadranten ,Stabilisieren* bewegt werden kdnnen.
Diese MalRBnhahmen in den jeweiligen Handlungsfeldern HK, SK, BK missen jedoch
von den Workshop-Teilnehmern entwickelt werden; diesbezlglich kann es keinen
Automatismus geben. Nach mehreren Jahren kann erwogen werden, der
ursprunglichen Wissenseroffnungsbilanz eine aktualisierte Bilanz auf der Basis neuer

Workshops gegeniberzustellen.
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Eine Wissensbilanz kann der Erstellung einer strategischen Landkarte (und der
Balanced Scorecard) vorangestellt werden, weil sie eine wichtige Bestandsaufnahme

strategischer Ressourcen und Potenziale darstellt.

6.7 Die Strategieklausur/der Strategie-Workshop

Im alltaglichen Geschehen des Museumsbetriebs gibt es wenig Zeit und
Gelegenheiten, im fur strategische Fragestellungen relevanten Personenkreis
strategiebezogene Gesprache mit der erforderlichen Tiefe und Differenziertheit zu
fuhren; zu dominierend sind die vermeintlich wichtigen und dringlichen Fragen des
operativen Museumsbetriebs®. Daher wird an dieser Stelle empfohlen, einen
strategischen Gesprachszyklus zu definieren, der die Eckpfeiler des strategischen
Managements wie Zielbestimmung, kritische Reflexion des bislang Erreichten,
Definition neuer Strategien etc. wiederkehrend zum Gegenstand hat. Dieser ersetzt
nicht die erforderlichen Detailabstimmungen in den dazwischenliegenden
Zeitraumen, bildet jedoch eine Grundlage fur die Umsetzung von Strategien im
operativen Museumsbetrieb. Fur die Durchfiihrung von Strategieklausuren oder

Strategie-Workshops werden einige Anregungen gegeben:

Exemplarische inhaltliche Bausteine

o] strategische Institutionenanalyse (Starken/Schwéachen) mit Ist- und Soll-Position zu
den musealen Potenzialen

o] strategische Wettbewerbsanalyse (Chancen/Risiken) mit Ist- und Soll-Position des
eigenen Museums und relevanter Mitbewerber

o Ruckblick auf die vorangegangene Periode mit strategischem Fokus durch
Vorstellung und Erdrterung von vorbereiteten Materialien (strategische Kontrolle)

o] Auswertung der Ergebnisse ausgewahlter strategischer Controlling-Instrumente, z.B.
aus Benchmarking, Besucherforschung, Portfolio-Analysen

(Weiter-)Entwicklung einer strategischen Landkarte im Rahmen eines Workshops
Herausarbeiten der erfolgskritischen musealen Aktivitaten

partizipative Erarbeitung/Reflexion von strategischen Zielen

partizipative Erarbeitung/Reflexion von Strategien

strategische Fundierung der langfristigen Museumsplanung

© O O O o o

Weiterentwicklung/Redaktion eines Leitbilds oder einer Missionsformulierung

26 Vgl. dazu auch Forschungsergebnisse von Kaplan und Norton aus der Privatwirtschaft, zusammengefasst in Baum/Coenenberg et al.
(2013), S. 410f.
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o] Ubertragen der Ergebnisse auf die Tatigkeits- und Verantwortungsbereiche der
anwesenden Personen

o Identifikation von bestehenden und moglichen Zielkonflikten und eindeutige
Festlegungen Uber den Umgang mit diesen, z.B. durch Priorisierung

o) u.v.m?®’.

Vorbereitung

o] Fast alle zuvor genannten Bausteine erfordern eine zeitintensive und entsprechend
frihzeitige Vorbereitung, sowohl inhaltlich als auch methodisch. Damit die Strategieklausur
produktiv verlaufen kann und nicht zu einer Ublichen Routine-Dienstbesprechung mutiert, ist
eine professionelle Vorbereitung unerlasslich.

o] Die Zielsetzung jedes einzelnen Gesprachsblocks und die logische Abfolge mehrerer
Gesprachsblécke sollten sehr gut vorausiberlegt werden.

o Beim  Riuickblick auf vergangene museale  Tatigkeiten sollten die
Bewertungsmal3stédbe schon vorher auf die strategisch relevanten Felder festgelegt werden;
es hat wenig strategischen Mehrwert, wenn im Plenum jeder einfach seine allgemeine
Meinung zu vergangenen Aktivitaten aul3ert.

o] Bei der Vorbereitung kann das Controlling durch Informationsaufbereitung Beitrage
leisten und ggf. durch einen Vortrag wahrend der Sitzung eine neutrale, sachliche Rolle
einnehmen und aus dieser Position entsprechende Bewertungen vornehmen.

o] Die Sitzungsunterlagen sollten mit ausreichend zeitlichem Vorlauf versendet werden.
Es sollte dabei klar kommuniziert werden, welche Vorbereitungen die Teilnehmer selbst zu
leisten haben.

o] Es lockert auf, wenn gewisse inhaltliche Impulse wahrend der Tagung auf mehrere

Personen delegiert werden, was entsprechend geplant werden muss.

Durchfiihrung

o] Eine offene, vertrauensvolle und konstruktive Gesprachskultur ist wichtig, um einen
Mehrwert aus dem beteiligten Teilnehmerkreis und der investierten Zeit zu ziehen; ggf. sollte
man auf die Gesprachskultur zu Beginn explizit eingehen. Es sollte mdglich sein, kritische
AuRerungen ohne Angst oder Gesichtsverlust zu tatigen.

o] Externe Moderation und/oder auch externe fachliche Expertise kann in ausgewahlten
Situationen oder Themengebieten nitzlich sein. Sorgféltige Auswahl und detailliertes Briefing
dieser Personen sind erfolgskritisch.

o Workshop-Elemente jenseits der offenen Plenumsdiskussion kénnen bewusst in den

27 Vgl. alternativ auch Grobkonzeption eines 3-Tage-Workshops bei Alter (2013), S. 423ff.
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Sitzungsablauf eingebaut werden, um die Kompetenzen und Blickwinkel aller Teilnehmer zu
integrieren und die spatere ldentifikation mit den Ergebnissen zu erhdhen.

o] Die Sitzungsleitung sollte darauf achten, dass der Gesprachsverlauf nicht in operative
Details oder sonstige Debatten abgleitet, sondern der Fokus auf den Strategiebezug gewahrt
bleibt.

o] Am Ende der Sitzung sollte eine klare Handlungsorientierung stehen: Was wollen wir
zukunftig tun? Was hat Prioritat? Wer verantwortet was?

o] Gemeinsame Aktivitaten wie etwas langere Pausen zu Mahlzeiten, Besichtigungen,
evtl. mehrtagige Klausuren an inspirierenden Orten stéarken die Verbindung der Teilnehmer
untereinander.

o] Die Art der Protokollierung sollte explizit definiert und organisiert werden.

o] ~Weiche" Faktoren wie passende Grof3e und Akustik des Sitzungsraums, Lesbarkeit
eines projizierten Beamerbilds, Bewirtung etc. sollten nicht unterschatzt werden. Ein
neutraler, angenehmer Ort aul3erhalb des eigenen Museums kann fiir eine entspannte

Atmosphare sorgen.

Nachbereitung

o] Schon wéhrend der Tagung sollten klare Verantwortlichkeiten und Fristen fir
vereinbarte Ziele und Mal3nahmen festgehalten werden. Dabei sollte klargestellt werden, wie
die strategische Kontrolle ablaufen soll, und eben diese muss regelmaRig als
»Sitzungsnachbereitung” auch vollzogen werden.

o] Um die Verbindlichkeit zu erhéhen, sollte die Umsetzung von Vereinbarungen und
das erreichte Mal3 von gesetzten Zielen bei Folgesitzungen stets im Plenum erdrtert werden.
Dies kann ggf. durch das Strategische Controlling vorbereitet werden.

o] Das Protokoll bzw. eine Dokumentation sollte zeitnah versendet werden, damit die
Ergebnisse ziigig und verbindlich dokumentiert als Orientierungspunkt vorliegen.

o] Offene Punkte und Vorschlage fir die nachste Sitzung sollten dokumentiert werden.
o] Insgesamt soll die Nachbereitung verhindern, dass nach der Sitzung erneut der
routinemafige Alltag einkehrt und die strategischen Vereinbarungen und Ziele im Sande

verlaufen.

50



7. Fazit

.Leaders should be strategic™® — so lautet ein Resiimee von Paul Joyce am Ende
seiner umfangreichen Publikation zum Strategischen Management im offentlichen
Sektor. Dies gilt gleichermal3en fur Fuhrungskrafte in Museen. Museen sind haufig
ein Ort, an dem sich gesellschaftliche Veranderungen zeitnah niederschlagen, z.B.
bei der Frage, wie Museen mit Geflichteten umgehen sollen. Sie sind in der
Marketingsprache ein ,Frihadopter innerhalb der Kulturbetriebe, ob es sich um
Bildungsprojekte, Digitalisierung, Partizipation von Besuchern, Barrierefreiheit oder
die Einbeziehung verschiedener gesellschaftlicher Gruppen handelt. Sie stehen mit
ihrer Umwelt in starkerer Wechselbeziehung als andere Kulturbetriebe. Somit kdnnen
sich Museen dem Thema strategische Steuerung eigentlich nicht entziehen, wenn sie
einen gewissen Grad von Professionalitéat in ihrem Selbstbild beanspruchen und sie
sich nicht einfach von der Strémung gesellschaftlicher Veranderungen treiben lassen
wollen. Auf den Punkt gebracht bedeutet strategisches Managen: Antizipieren statt
Reagieren, denn das Ausrichten auf die Zukunft hei3t entsprechende
Wegentscheidungen bereits in der Gegenwart zu treffen. Eine aktive, ehrliche und
zukunftsorientierte Auseinandersetzung mit dem Museumsbetrieb kann durch
Strategisches Management und Controlling befordert werden. Empirische
Forschungen haben gezeigt, dass Institutionen, die strategisch managen,
anpassungs- und leistungsfahiger sind®,

Mit diesem Leitfaden sollte ein kleiner Beitrag zur Weiterentwicklung der Museen in
Richtung strategieorientierter Organisationen geleistet werden. Alle in der
Arbeitsgruppe ,Strategisches Controlling in Museen“ mitwirkenden Personen hoffen,
dass Sie aus unseren Uberlegungen einige konstruktive Anregungen gewinnen
konnten. Zdgern Sie bei Ruckfragen nicht, die Mitglieder der Arbeitsgruppe zu
kontaktieren.

Es gilt Dank zu sagen an den Deutschen Museumsbund e. V., der die Publikation
dieses Leitfadens freundlicherweise unterstitzt hat, sowie der Kunst- und
Ausstellungshalle der Bundesrepublik Deutschland, Bonn, die fiir das Lektorat durch
Frau Willinghofer gesorgt hat. Ebenso wirden diesem Dokument wichtige Impulse
fehlen, wenn nicht einige Mitglieder der Arbeitsgruppe wertvolle Praxisbeispiele aus

%8 joyce (2015), S. 297.
29 Vgl. ebenda.
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ihrem Alltag zur Verfligung gestellt hatten. Den Master-Absolventinnen Caroline
Onigbanjo und Susan Counsell sei fur ihr engagiertes Mitwirken insbesondere bei der
empirischen Erhebung gedankt.

Wir winschen Ihnen und Ihren Museen, dass Sie stets auf zielfihrenden

strategischen Pfaden unterwegs sind.

Prof. Dr. Robert Knappe, fur die Arbeitsgruppe ,Strategisches Controlling in Museen*
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