Oliver Controlling fiir Museen
Rump

In maximal 15 Minuten darf ich Thnen nun eine Einfiithrung in meine
Dissertation zum Thema »Controlling fiir Museen« geben. Wohlge-
merkt nicht Conrtrolling im Museum oder des Museums — sondern
beides umfassend und auch positiver klingend: Controlling fiir Muse-
en.

Der Untertitel lauter: Ziele, Verfahren und Kontrollméglichkeiten
im Museumsmanagement.

Vorangestellt sei gesagr, dass Controlling fiir deutsche Museen
Neuland ist. Dementsprechend konnte in der Untersuchung niche auf
vorhandene theoretische oder praktische Ausarbeitungen zuriickge-
griffen werden. Einzelne Bestandreile von Controlling werden aller-
dings bereits in der deutschen Muscumslandschaft praktiziert und
wurden in die Studie eingearbeitet. Genannt sei hier z.B. das weit be-

arbeitete Feld der Besucherforschung.

Ein bedeutender Motivationsgrund fir diese Untersuchung war die
Unzufriedenheit mit der von mir beobachteten Situation, dass Muse-
en zunchmend — cinhergehend mit Sparzwingen — von auflen kon-
crolliert und beeinflusst werden, ohne dass iiber die damit einherge-
henden, sich stillschweigend vollziehenden Verinderungen ausrei-
chend nachgedacht wurde. Auch Minimalforderungen an die Muse-
umsarbeit werden kaum formuliert.

Begriftsklirungen
Fangen wir hinten im Titel beim Wort Management an. Unter Ma-

nagement verstehe ich ein Koordinationsinstrument, das Ziele vor-
aussetzt.

Das erste und wichtigste Wort im Titel meiner Arbeit lautet Con-
trolling. Unter Controlling méchte ich Steuerung und Kontrolle ver-
stehen, die ebenso Ziele voraussetzen.

Controlling ist nicht einfach nur Kontrolle, auch wenn das sprach-
lich naheliegt. Als anschauliches Beispiel kann der Steuermann eines
Schiffes mit dem Controller in einem Betrieb verglichen werden:
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Der Kapitin bespricht mit seinem Steuermann das Ziel. Der Steuer-
mann versucht mit seinem Ruder den Kurs zu halten, kontrolliert mit
seinem Kompass die Route und gibt bei besonderen Vorkommnissen
maoglichst schnell Meldung an den Kapitin.

Dies ist ein dhnliches Verhiltnis wie das des Conrtrollers zum Mu-
seumsdirektor bzw. zum Leitungsteam eines Museums. Das Ruder-
haus wire dabei der Controllerleitstand.

Ziele

Insbesondere die Kontrolle setzt voraus, dass ich das Ziel der zu prii-
fenden Institution oder meine eigenen Ziele als Maflstab zur Bewer-
tung kenne. Hier ist der Ausgangspunkt meiner Arbeit anzuserzen.
Die bekannten Museumsziele Sammeln, Bewahren, Forschen, Ver-
mitteln sind viel zu allgemein gehalten, um tatsichlich mit ithnen
steuernd arbeiten zu kénnen. Sie sind nicht operabel im Sinne des
operativen Controllings.

AuRerdem sind selbst diese vier Ziele nicht iiberall und allgemein
anerkannt. Denken wir nur an die Diskussion, ob Forschung iiber-
haupt im Museum oder nur an entsprechenden Instituten geleistet
werden solle.

Andere Autoren wollen den vierteiligen Kanon gerne erweitert wis-
sen, z.B. um Dokumentation, Marketing oder Verwaltung bzw. Ma-
nagement.

Eine international anerkannte Rahmenvorstellung von dem, was die
Ziele von Museen sind oder besser sein sollten, bietet die Definition
des Weltmuseumsrates, also der ICOM als Unterabteilung der
UNESCO an.

Der Grofteil aller Museen in Deutschland verfiigt nicht iiber ein
differenziertes und schriftlich fixiertes, damit transparentes und
nachvollziehbares Zielsystem. Ich konnte weder in der Theorie noch
in der Praxis auf tiefergehende, erprobte Grundlagen in dem Bereich
zuriickgreifen.

Meine Untersuchung sollte als Primisse keinesfalls die enorme Va-
riabiliic der Museumslandschaft durch Vereinheitlichung einschrin-
ken. Es sollen keine verbindlichen Normen fiir alle Museen entworfen
werden.
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An dieser Stelle sei der bekannte Ausspruch eingeworfen: »Museen
haben nur cines gemeinsam, dass sie alle unterschiedlich sind«.

Ganz im Gegenteil, es sollte ein Ziclsystem — vielleicht besser cine
Zielstruktur - entworfen werden, in dem sich eine méglichst grofle
Anzahl an Museen wiederfinden kénnen sollte. So ist das von mir
entworfene System als ein Baukasten zu verstehen.

Museen kénnen sich dieses Baukastens bedienen und sollten sich
daraus ihr eigenes Controllingsystem zusammenstellen.

Es sei auch darauf hingewiesen, dass es in einem hoch komplexen,
interdependenten System »Museum« vor allem der Abstimmung der
Ziele zueinander bedarf: So bauen z.B. manche Ziele aufeinander auf
(1. Dokumentation der Objekte, dann 2. Vermittlung), und andere
Ziele konkurrieren, schliefen sich sogar im Extremfall aus, wenn
nicht Kompromisse eingegangen werden (z.B. Konservierung und
museumspidagogische Nurzung).
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Das entworfene System wurde in die Fachaufgaben- und Manage-
ment- bzw. Betricbsaufgaben des Museums zweigeteilt:

Fachaufgaben
und
Managementaufgaben
des
Museums

Das Museum als sammelnde Einrichtung

Das Museum als dokumentierende und forschende Einrichtung
Das Museum als bewahrende und sichernde Einnchtung

Das Museum als prasentierende und vermittelnde Einrichtung
Das Museum als Teil kommunaler Kulturarbeit

Das Museum als Serviceeinrichtung

Das Museum als Einrichtung mit Zusatzaufgaben

Personal im Museum
Entscheidungs-/Zielfindung/leitung im Museum
Planung im Museum

Organisation des Museums

Beschaffung, Bereitstellung und Leistungserstellung im Museum
Marketing im Museum/Absatz (Leistungsverwertung)
Information und Kommunikation im Museumn
Finanzierung und Investition
Controlling/Rechnungswesen im Museum
Rechtsform/Tragerschaft des Museums

Kooperation und Zusammenschluss

Standort

Aus verschiedenen Griinden habe ich das Museum als Ganzes in die-
sem System unterbringen wollen. So ist die Gesamtheit der Aufgaben
mehr als die Summe der einzelnen Teilaufgaben. Nur in einer Ge-
samtbetrachtung schien es mir méglich, die komplexen Strukturen
und das Museum als Netzwerk sichtbar machen zu kénnen. Eine au-
tomatisch sich dadurch ergebende geringere Tiefe als bei ciner De-
tailstudie nahm ich dabei in Kauf.
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Zur klaren Gliederung, Vereinheitlichung und besseren Nutzbarkeit
wurden die Ziele pragmatisch, maximal in die dritte Ebene hierarchi-
siert.

Erfolg versprechende Verfahren

Fiir alle genannten Ziele und Subziele des entworfenen Systems
konnten in der Praxis erprobte Verfahren, Methoden und Techniken
gefunden werden, die eine gewiinschte Zielerreichung erméglichen
kénnen. Die in der Regel in der Praxis der Museen bereits erprobten
Verfahren stellen also den zweiten Teil des Baukastens Controlling
fiir Museen.

Diese Verfahren, Methoden und Techniken sind ein wichtiger Be-
standreil, wenn das Controllingsystem auch in der Praxis erfolgreich
umgesetzt werden soll. Oft sind diese Verfahren auch bereits ein
wichtiger Ansatzpunke fiir den dritten Teil des Baukastens, die Kon-
trolle. Als Beispiel:

Ich habe das Ziel, einen méglichst groen Teil einer Zielgruppe zu
einem Besuch in das Museum zu bewegen. Wichrig ist dafiir, dass ich
der Zielgruppe bekannt werde. So werde ich Marketing betreiben
miissen. Ein wichtiger Teil dabei ist die Pressearbeit. Stelle ich nun
fest, dass ein Museum gar keine Pressearbeir als anerkanntes, Erfolg
versprechendes Verfahren anwendet, so kann ich schon daraus schlie-
fen, dass es sinnvoll ist, das Marketing niher zu untersuchen. Das
sogenannte Drill-down, das Tieferbohren des Controllers sollte hier
beginnen. Es wire ibrigens im Umkehrschluss selbstverstindlich
falsch, allein aus dem Vorhandensein eines Pressereferenten in einem
Museum zu schlieBen, dass das Marketing schon optimal gestaltet sei.

Konrrollméglichkeiten

In einem Controllingsystem werden neben den ausdifferenzierten
Zielen auch Kontrollméglichkeiten benétige, um die Erreichung der
Ziele nachpriifen und ggf. auch bewerten zu kénnen. Controlling soll
bei festgestellten, unzulissigen Abweichungen steuernd eingreifen.
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Die Kontrolle muss regelmifig neben den Ergebnissen auch die Ziel-
setzung, die gewihlten Verfahren zur Zielerreichung und die gewithl-
ten Kontrollverfahren der Zielerreichung umfassen. Es bedarf also
auch eines Controlling des Controllings.

Die Kontrollméglichkeiten sind in dem vorliegenden Baukasten
vorwiegend in Form von den Ziclen zugeordneten Indikatoren und
Kennzahlen angelegt. Dieses sind allerdings nicht nur einfach messba-
re, zihlbare Gréfen, sondern auch individuelle Bewertungen, z.B.
durch Mitarbeiter-, Besucher- oder Expertenbefragungen.

Zu den Zukunfrsperspektiven der Arbeirt ist anzumerken, dass ich be-
absichtige, den Baukasten Museumscontrolling EDV-gestiitzt umzu- |
setzen. Zuvor miissen die einzelnen Teilaspekte allerdings noch im
Einsatz mit Fachleuten aus den einzelnen Praxisgebieten ausreichend
diskuriert werden. Kontroverse Ansatzpunkte bietet meine Arbeit in
grofler Zahl. Eine stetige Diskussion um Ziele und Erfolg ist ja im
Controlling stets gewiinscht und sinnvoll.

Das Projekt SPECTRUM aus Grofbritannien zur Qualititssteige-
rung im Bereich Dokumentation in Museen war iibrigens ein wichti-
ges Vorbild meiner Arbeit. Bis zur Entwicklung der letzten Fassung
waren iiber 100 Wissenschaftler daran beteiligt.

Ich méchte abschliefend sagen, dass ich iiberzeugt bin, dass Control-
ling in den niichsten Jahren im Rahmen der voranschreitenden Re-
formen der 6ffentlichen Verwaltungen auch fiir Museen eine zuneh-
mende Herausforderung darstellen wird. Museen sollten beim Ent-
wurf ihres Controllingsystems rechtzeitig mitwirken, um nicht von
einem System gesteuert und kontrolliert zu werden, das ihren ge- |
wiinschten Zielen widerspricht. Noch ist Zeit, aktiv an diesem Pro- ‘
zess mitzuarbeiten. |




