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Vorstellung
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METRUM berät seit 1999 Institutionen und Entscheidungsträger:innen in Kultur und Bildung 

Vorstellung

5

Seit über 25 Jahren spezialisiert auf Kultur und Bildung

Sitz in München, Projekte deutschlandweit und zum Teil international 

(aktuell Schweiz, Niederlande, Portugal) 

Inhabergeführtes Unternehmen, aktuell zehn feste Mitarbeitende

Tätig für Orchester, Museen, Theater, Konzerthäuser, Festivals, Vereine, Kulturzentren, Universitäten, 

Forschungseinrichtungen, Bibliotheken, Stiftungen, Entscheidungsträger:innen in Ministerien (Bund, 

Länder) und Kommunen

Gründungsidee und Mission: das Know-how und Handwerkszeug der klassischen 

Unternehmensberatung für die Weiterentwicklung von Institutionen aus Kultur und Bildung nutzen 

Nachhaltigkeitszertifiziertes Unternehmen (GWÖ)

17. September 2025

Thematische Schwerpunkte: Strategieentwicklung, Organisationsuntersuchungen, 

Machbarkeitsstudien, Evaluationen, u. v. m.

Zudem: Geschäftsbereich Executive Search 
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Wir sind Überzeugungstäter:innen, die sich bewusst für die Kulturbranche entschieden haben

Vorstellung

Mission Statement METRUM

617. September 2025

„Wir treten leidenschaftlich dafür 

ein, dass Kunst, Kultur und Bildung 

ihren positiven Einfluss auf unsere 

Gesellschaft erhalten und 

ausbauen.“ 
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2024 wurden wir im Wirtschaftsmagazin brand eins portraitiert

Vorstellung

717. September 2025

https://www.brandeins.de/magazine/brand-eins-

thema/unternehmensberater-2024/metrum-einfuehlsame-eisbrecher
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Wir sind Branchenspezialist:innen und arbeiten primär für den öffentlichen Sektor; in vielen 
Projekten beschäftigen wir uns mit Strategien, Governance-Themen und Betriebsmodellen

Vorstellung
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E-Werk Freiburg

Finanz- und 

Strukturoptimierung

documenta und Museum 

Fridericianum gGmbH

Organisationsuntersuchung

 

Pasinger Fabrik

Evaluation und Strategie

Museum Selma / 

DOMiD gGmbH

Strategie und Organisation 

Luzerner Theater (CH)

Betriebskonzept

Kunst- und Kulturzentum 

Alsen

Betreibermodell

Theatercasino Zug (CH)

Betriebsanalyse, Leitbild

Basel Landschaft

Betriebsanalyse und 

Organisationsentwicklung
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Vorstellung 
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Studium/Promotion in Rechtswissenschaften 
als Stipendiat der Studienstiftung des 
deutschen Volkes. Später Postgraduate 
Diploma an der Universität Oxford und CAS 
Digitale Kulturen an der Universität Basel. 
Lehrbeauftragter an der TU Berlin, Mitglied in 
verschiedenen Aufsichtsräten und über 15 
Jahre als Vorstand tätig, zuletzt als 
Bereichsvorstand der MunichRE. Seit 2020 ist 
Partner der METRUM Unternehmensberatung 
für Kultur und Bildung in München.

Dr. Johannes v. Hülsen
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Herausforderungen
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Mit voller Wucht hat die Konsolidierung öffentlicher Haushalte 
die Kultur erreicht. 

Fragen für den Umgang damit stellen sich gleichsam auf zwei 
Ebenen: auf Ebene der übergeordneten Kulturhaushalte und 
auf der der Kulturinstitutionen selbst. 

Und die große Konsolidierung zieht ihr lärmendes 
Geschwisterkind bereits an der Hand hinterher: den 
Verteilungskampf, also eine zunehmende Konkurrenz der 
Kulturhaushalte gegenüber anderen Haushaltsbereichen und, 
noch problematischer, auch der Kulturinstitutionen 
untereinander.
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Herausforderungen 
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Quelle: Stadt Wiesbaden
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Herausforderungen

Quelle: https://www.musikrat.de/media/aktuelles/meldung/koeln-berlin-muenchen-die-drohenden-massiven-kuerzungen-der-

kulturhaushalte-fuer-2025-setzen-bundesweit-fatale-signale 11.12.2025 13
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Herausforderungen

Quelle: https://www.swr.de/kultur/gesellschaft/proteste-gegen-karlsruher-kultur-kuerzungen-100.html 11.12.2025 14
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Herausforderungen
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Quelle: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bildung-Forschung-Kultur/Kultur/Publikationen/_publikationen-innen-

kulturfinanzbericht.html
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Herausforderungen
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Quelle: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bildung-Forschung-Kultur/Kultur/Publikationen/_publikationen-innen-

kulturfinanzbericht.html
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Herausforderungen
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Quelle: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bildung-Forschung-Kultur/Kultur/Publikationen/_publikationen-innen-

kulturfinanzbericht.html
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Herausforderungen
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Quelle: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bildung-Forschung-Kultur/Kultur/Publikationen/_publikationen-innen-

kulturfinanzbericht.html

+ 6,95 Mrd. €

7980,9
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Herausforderungen
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Quelle: https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bildung-Forschung-Kultur/Kultur/Publikationen/_publikationen-innen-

kulturfinanzbericht.html

+ 438 Mio.€
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Herausforderungen

11.12.2025 20https://www.destatis.de/DE/Themen/Gesellschaft-Umwelt/Bildung-Forschung-Kultur/Kultur/Publikationen/_publikationen-innen-kulturfinanzbericht.html

+ 0,09 %

+ 0,14 %
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Lösungsansätze
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Der Ausgleich widerstreitender, jedoch für sich 
genommen gleich- oder ähnlich-rangiger 
Interessen  ist im Zweifel so alt wie die Menschheit.
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Lösungsansätze
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Lösungsansätze sollten sich daher an 
erprobten Lösungsmechanismen orientieren
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Lösungsansätze
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Aus dem Bereich der Verfassungsauslegung.

Das Prinzip der praktischen Konkordanz: 

Widerstreitende Interessen (Grundrechte) 
sind so auszugleichen, dass jedes möglichst 
gut berücksichtigt und keines komplett 
vernachlässigt wird. 

Treffend als "Simultane Optimierung" 
bezeichnet. 

Abwägung, bei der die konkreten Umstände 
des Einzelfalls berücksichtigt werden, um eine 
angemessene Lösung zu finden. Keinerlei 
Festlegung im Vorfeld, dass ein Interesse im 
Konfliktfall immer Vorrang hat.



/

Lösungsansätze
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Konkordanz-demokratische Ansätze stellen darauf ab eine möglichst große 
Zahl an Akteur*innen in politische Prozesse einzubinden und Entscheidungen 
mittels Konsens- und Kompromissmechanismen zu treffen. 

Damit ist die Sicherung von Mehrheiten als ultimative Durchsetzungsregel 
und Entscheidungsmechanismus nicht entscheidend. 

Vielmehr spielt der hohe Abdeckungsgrad eingebundener Akteur*innen die 
zentrale Rolle: So können weitflächige Lösungen realisiert werden.

Das wichtigste Beispiel in Europa stellt das politische System der Schweiz 
dar.





Einen weiteren lohnenden Ansatz für die aktuellen Diskussionen finden wir 
in den angewandten Sozialwissenschaften und der Sozialplanung

Horst Rittel und Melvin Webber –  Anfänge der Design Theory: „Dilemmas 
in a General Theory of Planning“

Ab Ende der 1970er-Jahre angesichts dramatisch komplexer werdender 
Planungsherausforderungen urbaner Räume entwickelten sie den Ansatz 
sogenannter "Wicked Problems"

Auf globaler Ebene sind dies etwa Armut, Gesundheitssysteme, 
Diskriminierung, Globalisierung oder Migration, sowie als "Super Wicked 
Problem" der Klimawandel

Quelle : Rittel, Horst W. J. Webber, Melvin (1973). "Dilemmas in a General Theory of Planning" . Policy Sciences. 4: p. 155

https://web.archive.org/web/20070930021510/http:/www.uctc.net/mwebber/Rittel+Webber+Dilemmas+General_Theory_of_Planning.pdf
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Lösungsansätze

11.12.2025 28Quelle: https://www.druckerforum.org/blog/the-ecosystem-of-wicked-problems-by-christian-sarkar/
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Lösungsansätze

Quelle: https://cynefin-project.org/frameworks-and-plans/f/intro-to-wicked-problems
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Lösungsansätze
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Solche Herausforderungen kennzeichnet nach Rittel / Webber …

• dass es keine eindeutigen Lösungen bei sich ständig verändernden 
Rahmenbedingungen (mehr) gibt. 

• komplexitätserhöhende Aspekte eines "Wicked Problems" sind stark 
voneinander abhängig: Die Veränderung eines Aspekts kann andere Aspekte 
beeinflussen. 

• An der Lösung eines "Wicked Problems" sind zwangsläufig viele 
Interessengruppen beteiligt, deren Ziele häufig miteinander in Konflikt stehen 
können. 

• Gleichzeitig ist jedes Problem einzigartig und kann auch mit Blick auf Lösungen 
nicht einfach auf andere Situationen übertragen werden. 
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Lösungsansätze

11.12.2025 31Quelle: https://www.linkedin.com/pulse/approach-addressing-wicked-problems-jim-johnson
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Lösungsansätze 
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Für den Umgang mit dieser Art von tückischen Problemen ist als 
Konsequenz der Einsatz alternativer Lösungsansätze erforderlich:

• Ratsam, in kleinen und iterativen Schritten vorzugehen und 
Prototypen zu entwickeln, um Hypothesen zu testen und aus Fehlern 
zu lernen. 

• Betrachtung des jeweiligen Problems als systemisch hilft vernetzte 
Ursachen und Auswirkungen besser zu verstehen und umfassendere 
Lösungen zu entwickeln

• Die Einbeziehung verschiedener Interessengruppen und 
Stakeholder*innen hilft unterschiedliche Perspektiven zu 
berücksichtigen und kollaborativ tragfähige Lösungen mit breiter 
Akzeptanz zu erarbeiten.



Haushaltskonsolidierung als Wicked Problem
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Haushaltskonsolidierungen als Wicked Problem
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Geprägt von multi-komplexen und multi-dependenten 
Herausforderungen, müssen wir Budget- und 
Verteilungsgerechtigkeit öffentlicher Haushalte heute als 
"Wicked Problem" begreifen.
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Haushaltskonsolidierungen als Wicked Problem
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Mit Blick auf konfliktbeladenen Haushaltskürzungen ließe sich festhalten: 

➢ Kulturämter und Kulturbürgermeister*innen sind u.E. gefordert Einzeloptimierungen für 
jedes Haus und das konkurrenzierende Ausspielen einzelner Institutionen 
gegeneinander zu vermeiden.

➢ Gefragt ist „Simultane Optimierung“ im Rahmen praktischer Konkordanz. Umso mehr 
als die kulturelle Grundversorgung nicht isoliert erbracht wird, sondern eine 
Kollektivleistung zahlreicher Akteur*innen und Institutionen ist

➢ METRUM empfiehlt dafür die Nutzung konkordanz-demokratischer Ansätze und 
tatsächlich solche aus der Sozialplanung für die Umsetzung

➢ Konkret: Einrichtung "Kommunaler Runder Tische für die Kultur" mit enger Einbeziehung 
der Managements aller geförderten Kulturinstitutionen als aktive Planungsforen

➢ Über diese „Runden Tische“ kann eine konsens-orientierte und flächendeckende 
Verteilung wie auch Anpassungen finanzieller Mittel sichergestellt werden

➢ Bewusst systemisches Vorgehen, um vernetzte Ursachen und Auswirkungen auf die 
Kultur zu verstehen und kollektiv abgesicherte, d. h. übergreifende Lösungen anzubieten



Das METRUM-Modell in Übersicht
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METRUM-Modell in Übersicht
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… ein diskursives Lösungsmodell für anstehende 
Konsolidierungen im Bereich von Kunst und Kultur
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METRUM-Modell in Übersicht
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Investitionsbedürfnisse wie auch Einsparungen 

sollten bei mehreren Kulturinstitutionen eines 

Trägers selten zeitgleich, direktional identisch und 

sich entsprechender Höhe auftreten.

Überwiegend ungleich verteilte "Exposures" 

(Belastungen) können i.R.e. 

übergreifend/simultanen Optimierung auf 

kommunaler Ebene genutzt werden.

Kommunaler 

„Runder Tisch

für die Kultur“

Mehrjahresplanungen von 4-5 Jahren sind 

entscheidend, Interessenkonflikte und ungleiche 

"Exposures" in Hinblick auf Investitionen und 

Einsparungen in den Griff zu bekommen 

Weiterer Grund: Benötigte Fremdmittel-Ergänzungen 

brauchen mindestens zwei bis drei Jahre, bis sie wirken & 

bei Konsolidierungen berücksichtigt werden können.

Unsicherheiten hins. mehrjähriger Haushaltsmittel 

aber auch Erfolg bei Fremdmitteln, lassen sich mit 

Szenarien adressieren und sollten nicht dazu 

führen nichts zu tun

Mehrjahresplanungen können erwartete 

Gesamthaushalts- wie auch 

Investitionsmittel übergreifend und zeitlich 

etappiert beplanen

Gleichermaßen sind Einsparungs- und 

Ergänzungsfinanzierungsziele 

differenzierend zu vereinbaren und 

auszulösen

Mehrjahresplanungen und Einbezug vieler 

Akteur*innen vergrößern den Gesamt-Etat und 

die Möglichkeit, über mehrere Jahre verteilt 

sowohl zu sparen als auch zu investieren = 

wirksamer Interessenausgleich für Alle

Konsensual moderierte 

Diskurse der Runden Tische 

setzen deshalb volle 

wirtschaftliche und 

budgetbezogene Transparenz 

voraus inkl. sog. 

Umwegrentabilitäten des 

Kultursektors
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METRUM Modell - schematisch
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n Kulturinstitutionen
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METRUM Modell - schematisch
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METRUM Modell - schematisch
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Proportionale 

Einsparziele = 

aber variabel 

über 

Planperiode 

Die Hälfte dieser Einsparungen wird 

dem allgemeinen kommunalen 

Haushalt zugewiesen. Diese 

Gleichbehandlung fördert die Akzeptanz 

aller Akteur*innen

Die andere Hälfte ist nicht "verloren", 

sondern für die Kultur "vorgemerkt" und 

einem übergreifenden, d. h. 

gemeinsamen "Kultur-

Investitionsbudget" zugewiesen. Aus 

dem in der Zukunft bzw. Planperiode 

liegende Investitionen bezahlt werden

Einsparungen sollten allerdings mit 

einer Kompensatorik ausgestattet 

sein: Erfolgreiche Eigenmittel-

akquise in der Planperiode reduziert 

den Einsparungsrichtwert nach dem 

Ende der jeweiligen Planungsperiode
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METRUM-Modell - Wirkungscontrolling
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Sogenannte Wirkungscontrollings 

ergänzen Kulturinvestitionsbudgets

• Seitens der Träger wird die Vergabe eines Kultur-Investitionsbudgets mit 

Einführung eines sog. "Wirkungscontrollings" verbunden

• Bedeutet: Zukünftige Investitionen und Mittelzuweisungen werden an das 

Erreichen sog. Wirkungsziele geknüpft. Diese sollten SMART sein

• Unterschied Wirkungscontrollings vs. gängige Leistungsvereinbarungen: Blick 

auf "Wirkungen" im Gegensatz zu "Subventionen" verändert das gesamt-

politische Argumentarium der Kulturpolitik/verwaltung. Es geht darum, die 

positiven Wirkungen der Kultur für und auf die Gesellschaft zu messen. Es 

geht also um den harten "Pay Back" von Kultur

• Aus METRUM-Erfahrung benötigen Wirkungscontrollings zwingend 

objektivierende Komponenten, damit sie glaubwürdig und unanfechtbar 

bleiben. Konkret: Nach Ablauf Beurteilungsperiode wird die Bewertung der 

Wirkungsziele einer unparteiischen Evaluation durch Dritte überlassen

• Die Wirkungszielerreichung wird für die Vereinbarung der neuen 

Mittelzuschüsse als auch etwaige außerordentliche Investitionen der 

Folgeperiode herangezogen

• In Anlehnung an gängige volkswirtschaftliche Wirkungsmodelle ergänzen 

Wirkungscontrollings sogenannte Umwegrentabilitätsberechnungen von 

Kulturinstitutionen. Mit aus der Konzernrechnungslegung bekannten 

Konsolidierungen lassen sich so auf kommunaler Ebene "Gesamt-

kulturbezogene Erfolgsrechnungen" erstellen

• Flächendeckend eingesetzte Wirkungscontrollings und Erfolgsrechnungen 

versetzen Kulturverwaltungen in den Stand, Mittelallokationen für die Kultur 

aus dem Gesamthaushalt faktenbasiert und nachhaltig, d.h. auf tangible 

Gesellschafts-Wirkungen bezogen, zu argumentieren
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Fazit
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Ausgestaltung und Verteilung künftiger Kulturhaushalte – ob auf Gesamtebene 

oder Ebene der einzelnen Kulturinstitution – ist ein "Wicked Problem"

Damit wird klar: Lösungsansätze erfordern von allen Verantwortlichen eine Menge:

• Mut, neue Leitformate wie die vorgeschlagenen "Runden Tische für die Kultur" nicht nur zu denken, 

sondern gleichsam einzuführen - und das zeitnah

• Initiative von Ihnen, etwa im Museumsbereich, solche Runden Tische einzufordern aber auch 

mitzugestalten

• Abkehr aller Akteur*innen von seit Jahrzehnten eingeübten konkurrenzierenden hin zu übergreifend, 

d.h. systemisch angelegten konkordanz-orientierten Entscheidungsmustern

• Verantwortungsübernahme von Kultur-Bürgermeister*innen und Leitungen der Kulturämter 

“Cultural Leadership“ neu zu definieren und als "Lotsen" gleichsam zu Moderator*innen und 

Mediator*innen der ihnen zugewiesenen Kultursprengel mit Blick auf die Haushalte werden

• Beweglichkeit von Ihnen als Akteur*innen, bekannte Konzepte und Anforderungen neu zueinander 

in Beziehung zu setzen sowie unbekannte oder ungewohnte Lösungen zuzumischen

• Weitsicht mittels gesamtkultureller Erfolgsrechnungen die „Wirkungen“ und damit den "Pay Back" 

von Kultur für die Gesamtgesellschaft endlich greifbar und tangibel zu machen

• Selbstbewusstsein auf diese Weise die Kultur in den Gesamthaushalts-Verhandlungen fundiert und 

faktenbasiert zu positionieren



Hinweis

Die Ausführungen der METRUM Managementberatung GmbH beruhen auf Annahmen, die 

aufgrund des zugänglichen Datenmaterials und der Auskünfte der jeweiligen 

Ansprechpartner im Unternehmen für richtig erachtet werden. Gleichwohl übernimmt die 

METRUM Managementberatung GmbH für die Richtigkeit der gemachten Annahmen sowie 

die darauf aufbauenden Aussagen keine Haftung.

Copyright 

Alle in dieser Dokumentation enthaltenen Strategien, Modelle, Konzepte, Ideen, 

Berechnungen und Schlussfolgerungen sind ausschließliches geistiges Eigentum 

(Ausnahme: Quellenangaben) der METRUM Managementberatung GmbH und 

urheberrechtlich geschützt. Sie werden dem Auftraggeber zu dessen ausschließlicher 

Nutzung zeitlich unbefristet überlassen. Alle hierin enthaltenen Informationen unterliegen 

der Geheimhaltung und sind nur für den Auftraggeber bestimmt. Der Auftraggeber ist nicht 

berechtigt diese Dokumentation zu verändern oder außerhalb seines Unternehmens zu 

veröffentlichen oder zu verbreiten. 

Diese Bestimmung kann ausschließlich mit schriftlicher Zustimmung der METRUM 

Managementberatung GmbH abgeändert oder widerrufen werden. Mündliche 

Vereinbarungen besitzen keine Gültigkeit. 

METRUM Managementberatung GmbH

Baaderstraße 56 b

80469 München

Fon +49 89 8563856-0

Fax +49 89 8563856-22

team@metrum.de

metrum.de

Notice

The statements made by METRUM Managementberatung GmbH are the result of 

assumptions deemed correct based on the available data and the information provided by 

respective company representatives. METRUM Managementberatung GmbH nevertheless 

accepts no liability for the accuracy of these assumptions nor for the statements based on 

them.

Copyright 

All strategies, models, concepts, ideas, calculations, and conclusions contained in these 

documents are, unless source referenced, the exclusive intellectual property of METRUM 

Managementberatung GmbH and are protected under copyright. They are provided to the 

client for their exclusive use and for an unlimited period. All information contained herein is 

to be kept confidential and is intended for the client’s eyes only. The client is not permitted 

to change this material, to make it public outside of their company, or to distribute it in any 

way. 

This provision may be amended or revoked only with the expressed written consent of 

METRUM Managementberatung GmbH. Verbal agreements are deemed invalid.
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