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Liebe Leserinnen und Leser,
es wird viel gesprochen und gelehrt über Finanzierungsmöglichkeiten für 
Kultureinrichtungen und -projekte, ob das nun die althergebrachten Wege 
des Sponsorings, Fundraisings oder finanzielle Mittel via Freundeskreise sein 
mögen oder auch die neueren Methoden wie das Crowdfunding oder Versu-
che wie „Zahl so viel Du willst“. 

Doch, und das wird sich in naher Zukunft trotz andauernder Sparzwänge 
nicht ändern, der Hauptfinanzier der Kultur ist und bleibt die öffentliche 
Hand. Und das ist gut so. Gemeint sind hier Bund, Länder und Kommunen, 
die beispielsweise rund 10 Milliarden Euro im Jahr 2010 für Kultur und kul-
turnahe Bereiche ausgegeben haben. Das ist eine enorme Summe, die verteilt 
sein will. Und Grabenkämpfe um die Kulturtöpfe kennen Sie sicher aus Ihrer 
eigenen Praxis zur Genüge. 

Aber haben Sie sich schon einmal auf die andere Seite des Schlachtfelds be-
geben? Wissen Sie, wie ein öffentlicher Haushalt aufgestellt wird? Mit wel-
chen Einnahmen und mit welchen Ausgaben gerechnet werden muss und 
kann? Kennen Sie die finanzielle Situation Ihrer städtischen bzw. Landeskas-
se? Haben Sie sich damit beschäftigt, wie ein Haushaltsplan auf den Weg ge-
bracht wird und welche entscheidenden und prüfenden Instanzen er nehmen 
muss? Und nicht nur davon ist er abhängig, in hohem Maße ist ein Haushalt 
politisches Statement. Soll mehr Soziales gefördert, mehr Infrastruktur ge-
schaffen werden, sollen neue Straßen gebaut, Schulen saniert werden? In 
diesem Reigen der Bedürfnisse und Erwartungen der Öffentlichkeit müssen 
sich Kultureinrichtungen positionieren. Es bedarf hierzu nicht nur einer ver-
sierten Argumentationslinie und politischer Überzeugungskraft, sondern 
auch Gespür und Verständnis für die Prozesse, die ein öffentlicher Haushalt 
durchläuft, sowie für deren Prüfer und Entscheider. Da gehört betriebswirt-
schaftliches Know-how ebenso dazu wie das Wissen um die Logik administ-
rativer Abläufe sowie die Entscheidungsgrundlagen beteiligter Personen. Da-
bei sollte man nicht nur mit der örtlichen Politik auf gutem Fuße stehen, 
sondern es schadet nicht, zu wissen wie Sie Ihren Stadtkämmerer zu begeg-
nen haben. Und dieser interessiert sich nun einmal naturgegeben nicht für 
Ihren künstlerischen Anspruch, sondern will von Ihnen harte Fakten, Zahlen 
und Bilanzen, so ungern Sie sich auch damit beschäftigen wollen. 

Der öffentliche Haushalt mag ein sprödes Thema sein, ist aber für alle Kul-
turschaffenden unumgängliches Instrument. Umso mehr ist es ein Muss, 
sich damit zu beschäftigen, gerade auch in Bezug auf die Zukunft der eigenen 
Organisation. Und wir haben festgestellt, dass es bisher kaum bis gar nicht 
in der kulturmanagerialen Publikationswelt Rücksicht findet. So zeigt unser 
Schwerpunkt ein Desiderat und soll gleichzeitig eine Aufforderung an For-
schung und Lehre sein, sich damit intensiver auseinander zu setzen.

Ihr Dirk Schütz und die Redaktion des KM Magazins

www.kulturmanagement.net

Nr. 93 · September 2014 2

Editorial

http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net


Schwerpunkt
Der öffentliche Haushalt

T H E M E N  &  H I N T E RG R Ü N D E          
Der Kommunalhaushalt 
– nur etwas für Kenner?
Ein Beitrag von Gunnar Schwarting

. . . . . .  Seite 6 

Controlling für den Kulturbetrieb
Zählt es noch oder unterstützt es schon?
Ein Beitrag von Robert Knappe und Anne Müller-Osten

. . . . . .  Seite 15

Compliance für kommunale Unternehmen
Mit gutem Beispiel voran: Strategie zur Gewähr-
leistung von Integrität
Ein Beitrag von Nicola Ortmann und Sarah Grigo

. . . . . .  Seite 21

K M  I M  G E S P R ÄC H
Bloß kein Marketinglatein!
Ein Gespräch mit Stadtkämmerer Jörg Stüde-
mann, Stadt Dortmund

. . . . . .  Seite 11

KO M M E N TA R
Politische Bildung und/ oder Wirtschaftspolitik?
Ein Beitrag von Frans van der Reep

. . . . . .  Seite 28

I N  E I G E N E R  S AC H E
Keine Angst vor Utopien
Studenten aus Köln überzeugten mit dem Thema 
„Utopie und Dystopie“ die Jury beim 3. Redakti-
onswettbewerb für Studierende.

. . . . . .  Seite 4

K M  KO L LO Q U I U M
Fokussierung und Praxisnähe
Masterstudiengang Kultur- und Musikmanage-
ment an der Hochschule für Musik und Theater, 
München
Ein Beitrag von Magdalena Kempa

. . . . . .  Seite 31       

I M P R E S S U M            . . . . . .  Seite 35

www.kulturmanagement.net

Nr. 93 · September 2014 3

Inhalt

KM – der Monat

http://www.kulturmanagement.net
http://www.kulturmanagement.net


Keine Angst vor Utopien
Studenten aus Köln überzeugten mit dem Thema „Utopie und Dystopie“ 
die Jury beim 3. Redaktionswettbewerb für Studierende.

Rebecca Baasch, Katrin Lohbeck und Svenja Reiner sind die Gewinnerinnen 
des 3. Redaktionswettbewerbs für Studierende des KM Magazins, der unter 
dem Motto „Endstation Kultur“ stand. 

Die drei Kölner Studentinnen überzeugten mit ihrem Magazin-Konzept bei 
dem sie die Reibung von Utopie und Dystopie nicht scheuten. Sie setzten sich 
bei der Jury gegen zahlreiche Einsendungen aus ganz Deutschland, Öster-
reich und sogar Großbritannien durch. Die drei Studentinnen werden nun in 
den nächsten Monaten auf zahlreichen Kanälen und mit verschiedensten 
Medien Ihre Ideen umsetzen. Das Sonderheft wird Anfang Februar 2015 er-
scheinen. 

standpunktgrau
„In unserem Seminarraum hing eines Tages das Plakat des KM Wettbewerbs. 
Lange Zeit hat es uns nicht interessiert, aber kurz vor Einsendeschluss hat es 
dann doch ,klick‘ gemacht. Zu verlieren hatten wir ja nichts, dafür umso mehr 
Ideen, die wir einfach nur in ein Konzept packen mussten. Einmal ein Maga-
zin nach unseren Vorstellungen gestalten: Themen, Autoren, Format und De-
sign nach unserem Geschmack - was kann es besseres geben? Bei einem Mit-
tagessen klingelt das Telefon, unbekannte Handynummer. Gewonnen! Seither 
arbeiten wir fast täglich an der Umsetzung unseres Magazins. Wir nennen es 
standpunktgrau und es wird sich mit den Utopien und Dystopien in der Kultur 
auseinandersetzen. Mit unserem Magazin decken wir das Schwarz-Weiß-Den-
ken der Kulturoptimisten und -pessimisten gleichermaßen auf, hinterfragen 
eingefahrene Denkmuster und bieten viel Platz für das Dazwischen - für die 
vielen Graustufen, die wir in der Zukunft der Kultur sehen.

Bewusst haben wir uns für eine dynamische Website entschieden, auf der 
wir die in Worte verfassten Gedanken der Autoren um multimediale Inhalte 
ergänzen. Die Artikel gehen scheinbar naiven Fragen auf den Grund: Geht 
irgendwer gerne ins Theater? Was ist gute Kunstkritik? Ist Poetry Slam mehr 
als eine unterhaltsame Begabtenförderung? Ist Kultur generell zu anstren-
gend? Wo sind eigentlich die ganzen Beuys-Schüler?“

Unsere Suche nach Antworten auf diese und weitere Fragen findet statt unter:

www.facebook.com/standpunktgrau

www.twitter.com/standpunktgrau

www.instagram.com/standpunktgrau
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Ü B E R  D I E  P R E I S T R ÄG E R I N N E N
Rebecca Baasch hat Kulturwissenschaften und Politikwissenschaft an der 
Leuphana Universität Lüneburg studiert. Sie ist Werbekauffrau, hat einen 
Kulturverein gegründet und arbeitet am Kulturwissenschaftlichen Institut 
in Essen. Sie studiert den Master Internationales Kunstmanagement am CI-
AM in Köln.

Katrin Lohbeck verbrachte ihre Studienzeit in Wien und Bochum mit der 
Theater-, Film- und Medienwissenschaft. Sie hat an diversen Projekten für 
freie Tanzkompanien, Theater und Museen gearbeitet und studiert nun In-
ternationales Kunstmanagement am CIAM in Köln. 

Svenja Reiner studierte Anglistik und Wirtschaftswissenschaften an der Uni-
versität Duisburg/Essen, gründete ein Musikfestival, leitete einen Kultur-
verein, organisierte eine Jazzsession und arbeitet in der Kulturhauptstadtbe-
ratung und als freie Fotografin. Zur Zeit studiert sie am CIAM in Köln den 
Master Internationales Kunstmanagement.

Ü B E R  D E N  W E T T B E W E R B
„Gerade der Kulturmanagement-Nachwuchs braucht Förderer, inspirierende 
Mentoren und vor allem Öffentlichkeit. Als wichtigstes Fachmagazin und 
Onlinemedium für Kulturmanagement mit 23.000 Abonnenten ist es ein An-
liegen des KM Magazins dem bisher so zurückhaltendem Nachwuchs, seinen 
Ansichten, Innovationen und seiner Kreativität, eine ausdrucksstarke Platt-
form zur Verfügung zu stellen. Daher haben wir auch in diesem Jahr wieder 
unseren Redaktionswettbewerb für Studierende ausgelobt, um genau das zu 
ermöglichen“, so Geschäftsführer, Dirk Schütz. Unter dem Motto „Endstati-
on Kultur“ sollten die Studierenden einfach aussteigen und ihre Kultur-Uto-
pie entwerfen.

Die Wettbewerbsteilnehmer konnten auch in diesem Jahr ihre Konzepte einer 
renommierten Jury aus erfahrenen Kulturschaffenden und Kulturjournalis-
ten vorstellen. In diesem Jahr konnten wir in der Jury begrüßen: Frank Arm-
bruster - Kulturjournalist; Dr. Bernhard Krusche - Herausgeber des Magazins 
REVUE; Mirko Nowak - Leitung Kommunikation, C/O Berlin; Wolfgang Rothe 
- kaufmännischer Geschäftsführer der Sächsischen Staatstheater – Staatsoper 
Dresden und Staatsschauspiel Dresden; Ilona Schmiel - designierte Intendan-
tin, Tonhalle-Gesellschaft Zürich; Dirk Schütz - Kulturmanagement Network

B I T T E  V O R M E R K E N
Im Frühjahr 2015 wird der 4. Redaktionswettbewerb für Studierende ausge-
schrieben. Mehr Informationen sind dann aktuell zu finden unter: 
www.km-wettbewerb.de

F Ü R  W E I T E R E  I N F O R M AT I O N E N
Veronika Schuster, Chefredakteurin des KM Magazins, 
vs@kulturmanagement.net
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Der Kommunalhaushalt 
– nur etwas für Kenner?

Kulturschaffende in öffentlichen Kulturbetrieben müssen jedes Jahr aufs 
Neue ihr Budget darlegen und ihrer Kommune zur „Absegnung“ vorlegen. 
Gehen sie nun in die jährlichen Verhandlungen sollten sie wissen, wie ein 
Haushaltsplan aufgestellt wird, welche Instanzen er nehmen muss oder wel-
che Flexibilität er hat. Dr. Gunnar Schwarting hat für unser Magazin die 
Grundlagen des Kommunalhaushaltes aufgezeigt, die jeder kennen sollte, 
der sich im öffentlichen Kulturbetrieb tummelt.

Ein Beitrag von Gunnar Schwarting

Zusammen mit räumlichen Planungen ist der Haushalt das wichtigste um-
fassende Planungsinstrument einer Kommune. Er ist Ausdruck des politi-
schen Gestaltungswillens und zugleich Handlungsbasis für die Verwaltung 
während des Haushaltsjahres. Jede Kommune hat für jedes Jahr einen Haus-
haltsplan zu erstellen; Haushalte für 2 Jahre sind möglich, müssen aber nach 
Jahren getrennt ausgewiesen werden. Seit der Einführung des neuen kom-
munalen Haushaltsrechts (Doppik) in der überwiegenden Mehrzahl der 
Kommunen in Deutschland besteht der Haushalt aus 2 Teilen, dem Ergebnis-
haushalt, der alle Erträge und Aufwendungen enthält, sowie dem Finanz-
haushalt, in dem alle Ein- und Auszahlungen zu finden sind. Für den laufen-
den Betrieb ist der Ergebnishaushalt maßgeblich; der Finanzhaushalt ent-
hält neben dem Ausweis der zur Verfügung stehenden Zahlungsmittel vor 
allem die Investitionstätigkeit. Die Ordnung des Haushalts folgt entweder 
dem Produktplan der Kommune oder der Organisation der Verwaltung (in-
nerhalb dieser aber wiederum dem Produktplan).

Darüber hinaus erstellt die Kommune am Jahresende eine Bilanz, die auf der 
Aktivseite die Vermögenswerte sowie auf der Passivseite alle Verbindlichkei-
ten sowie das Eigenkapital ausweist. Dabei ist das Eigenkapital lediglich eine 
rechnerische Größe, der kein eingezahltes Kapital – wie in einem Unterneh-
men – gegenübersteht. Für die Bewertung der anderen Bilanzpositionen gibt 
es spezielle Vorschriften in jedem Land, so z. B. für Kunstgegenstände. 

Der Haushalt wird üblicherweise in der Verwaltung im Entwurf aufgestellt. 
Dies geschieht im Frühjahr/Sommer vor dem eigentlichen Haushaltsjahr. 
Einige Kommunen lassen jedoch auch im Rahmen sogenannter Bürgerhaus-
halte die Bürgerschaft (und andere Interessierte) Vorschläge und Meinungen 
zu Haushaltspositionen abgeben. Der fertige Verwaltungsentwurf wird dem 
Rat/Kreistag in der Regel im Herbst zur Beratung vorgelegt. Hier befassen 
sich – je nach Größe der Kommune – verschiedene Fachausschüsse mit dem 
Inhalt des Verwaltungsentwurfs. Dabei sind – allerdings in der Regel nur 
noch kleinere – Korrekturen durch die Fachpolitik möglich. Danach wird der 
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Haushalt vom Rat/Kreistag verabschiedet. Das soll so rechtzeitig erfolgen, 
dass der Haushalt dann am 1.1. des Haushaltsjahres in Kraft treten kann.

(c) Dr. Gunnar Schwarting

Denn nach dem Beschluss ist der Haushalt der Aufsichtsbehörde zur Geneh-
migung vorzulegen. Sie prüft vor allem, ob die dauerhafte Leistungsfähigkeit 
der Kommune gewährleistet ist. Maßgebliches Kriterium hierfür ist der 
Haushaltsausgleich. Ausgeglichen ist der Haushalt, wenn die Aufwendungen 
die Erträge im Ergebnishaushalt nicht übersteigen und noch ein positives 
Eigenkapital ausgewiesen wird. Daneben verlangen viele Länder auch noch 
den Ausgleich des Finanzhaushalts. Damit ist der Ausgleich die wichtigste 
Richtschnur kommunaler Finanzpolitik.

Ist der Haushalt nicht rechtzeitig verabschiedet und genehmigt, gilt die so-
genannte vorläufige Haushaltsführung. Sie ermöglicht zwar die Fortführung 
der laufenden Verwaltungstätigkeit. Neue Maßnahmen und Projekte können 
in dieser Zeit ebenso wenig begonnen werden wie neue Investitionsvorhaben; 
insoweit sollte diese Phase nicht allzu lang dauern. Veränderungen von An-
sätzen während des Jahres sind möglich (über- oder außerplanmäßige Auf-
wendungen oder Auszahlungen), bedürfen allerdings der Deckung. Größere 
Veränderungen – insbesondere sofern sie auch den Haushaltsausgleich tan-
gieren – benötigen einen Nachtragshaushalt.

Ein Problem in der auf ein, maximal zwei Jahre ausgerichteten Haushalts-
wirtschaft stellen längerfristige Projekte dar. Verpflichtungsermächtigun-
gen, d. h. die Bindung von Haushaltsmitteln der Folgejahre, sind nur für in-
vestive Maßnahmen, nicht für laufende Aufwendungen möglich. Die Ansät-
ze in der mehrjährigen Finanzplanung wiederum, die auch für die laufende 
Verwaltungstätigkeit gelten, haben demgegenüber keinen verbindlichen 
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Charakter. Für jahresübergreifende Aktivitäten, z. B. die Planung von Aus-
stellungen, sind interne Festlegungen in der Kommune erforderlich.

Viele Kommunen können den Haushaltsausgleich nicht erreichen. Sie müs-
sen ihren Haushalt konsolidieren; entsprechende Auflagen werden in dem 
Fall auch durch die Aufsichtsbehörde gemacht. Zwar benennt sie dabei nicht 
einzelne Haushaltspositionen, verweist aber regelmäßig auf die sogenannten 
freiwilligen Aufgaben/Leistungen. Das sind jene Bereiche, in denen die 
Kommunen nicht durch Gesetz zu Leistungen verpflichtet sind. Typischer-
weise zählen hierzu die Kultur und der Sport. Während z. B. Leistungen der 
Kinderbetreuung für die Kommune zu den Pflichtaufgaben zählen – und nur 
in begrenztem Umfang gestaltet werden können – gibt es keinen Anspruch 
der Bürgerinnen und Bürger auf Sporteinrichtungen oder ein Kulturpro-
gramm, auch wenn beides für das örtliche Leben als besonders wichtig ange-
sehen wird. Besonders bedeutsam werden Konsolidierungsprogramme, wenn 
Kommunen an Entschuldungsprogrammen (so z. B. dem Stärkungspakt 
NRW) teilnehmen und die eigenen, bezifferte Konsolidierungserfolge eine 
Voraussetzung für die Gewährung der Unterstützungsleistungen sind.

- Anzeige -
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Allerdings manifestiert sich Konsolidierungspolitik nicht allein in Sparpro-
grammen. Kommunen haben auch die Möglichkeit, Mehrerträge zu generie-
ren. Hier kommt vor allem die Grundsteuer in Betracht, deren Hebesatz die 
Stadt oder Gemeinde selbst festsetzen kann. Allerdings betrifft sie direkt oder 
indirekt (über die Miete) alle Einwohner, sodass das Instrument nicht immer 
wieder zur Lösung finanzieller Probleme herangezogen werden kann. Die 
Gewerbesteuer – die zweite Steuer mit einem gemeindlich festgesetzten He-
besatz – wird noch weniger gern angehoben, da Ausweichreaktionen (Verla-
gerung, Ausbau anderer Standorte) der Betriebe befürchtet werden. Für die 
Kreise ist die wichtigste Größe die Kreisumlage; ihre Erhöhung geht aller-
dings zulasten der Städte und Gemeinden. 

Darüber hinaus gibt es weitere Erträge, auf die die Kommune Einfluss hat. 
Sogenannte kleine Steuern wie die Hunde- oder Zweitwohnungsteuer erbrin-
gen relativ geringe Erträge; bei Gebühren darf die Kommune ohnehin nicht 
mehr als die entstehenden Kosten in Ansatz bringen. Selbstverständlich er-
geben sich darüber hinaus Möglichkeiten, durch eine rationellere Arbeitsor-
ganisation in der Verwaltung Mittel zu sparen. Ein Beispiel ist die Einfüh-
rung elektronischer Verfahren bei der Sachbearbeitung. Allerdings greifen 
solche Maßnahmen in der Regel nicht unmittelbar, sondern erst mit einem 
längeren Vorlauf. 

Selbst innerhalb des Kulturbereichs sind die Aufwendungen keinesfalls völlig 
disponibel. Soweit es sich um Einrichtungen wie eine Volkshoch- oder Mu-
sikschule, ein Museum oder ein Theater mit festem Ensemble handelt, sind 
Gebäude- und Personalkosten zumindest kurz- und mittelfristig fix. Konsoli-
dierungsauflagen erstrecken sich dann in der Regel auf das Programm und 
Sonderaktionen. Die Annahme im Übrigen, durch Ausgliederung (Eigenbe-
trieb oder privatrechtliche Gesellschaft) den Konsolidierungsbemühungen 
der Kommune zu entgehen, erweist sich als verfehlt. Zwar ist die unmittel-
bare Gestaltung der Arbeit des Kulturbetriebs Aufgabe eines Werkausschus-
ses oder eines Aufsichtsrates. Die Auseinandersetzung mit der Kommune 
verlagert sich dann aber auf die Höhe des kommunalen Zuschusses. Nur für 
den Fall, dass der Kulturbetrieb seine Aufwendungen durch eigene Erträge 
bestreiten kann, gilt dies nicht.

Ein gerade im Bereich der Kultur sehr beliebte Weg ist die Finanzierung über 
Spenden und Sponsoring. Dies ist eine gute Möglichkeit sich von den Zwän-
gen des Haushalts zu lösen. Allerdings sind zwei Aspekte zu beachten:

• Die Unterstützung von kulturellen Aktivitäten durch Dritte darf nicht zu 
einer Abhängigkeit der Kommune führen (compliance);

• Die Zahl der potenziellen Unterstützer ist in jeder Kommune begrenzt; sie 
werden auch von anderen Fachbereichen/Ämtern/Abteilungen der Kom-
mune, aber auch von Vereinen, Initiativen u.a. angesprochen.
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Der Stellenwert der Kultur in einer Kommune zeigt sich eigentlich erst in der 
Haushaltskonsolidierung. Welche Prioritäten setzt die Kommune beim Spa-
ren? Welche Aufgabenbereiche hält sie für ihr Selbstverständnis für bedeut-
sam? Dies kann nicht allein passiv hingenommen werden, vielmehr muss 
der Kulturbereich offensiv seine Bedeutung auch für die Entwicklung der 
Kommune herausstellen. Auch wenn dies als eine Ökonomisierung der Kul-
tur angesehen werden kann, so ist doch der (materielle) Beitrag kultureller 
Aktivitäten ein durchaus gewichtiges Argument. Andere freiwillige Aufga-
benbereiche wie der Tourismus oder der Sport greifen auf derartige Argumen-
tationsmuster durchaus zurück. Kultur um ihrer selbst willen hätte vermut-
lich einen schweren Stand im Kampf um knappe kommunale Finanzmittel!¶

Z U M  W E I T E R L E S E N
• Gunnar Schwarting, Den kommunalen Haushaltsplan richtig lesen und verstehen, 

4. Aufl. Berlin 2009

• Gunnar Schwarting, Haushaltskonsolidierung in Kommunen, 3. Aufl. Berlin 2011

• Friedrich-Ebert-Stiftung, Grundwissen Kommunalpolitik, 
www.fes-kommunalakademie.de/_rubric/index.php?rubric=Publikationen

- Anzeige -
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Kultur und Management
Eine Annäherung
Raphaela Henze (Hrsg.)

Zusammenarbeit von Künstlern und 
Managern

Kunst und (Kultur-) Management stehen 
traditionell in einem Spannungsverhältnis und 
die Interessen der jeweiligen Gruppe nicht 
selten im Widerspruch zueinander. Für 
Künstler, wie auch für (Kultur-) Manager, stellt 
sich die Frage, mit welchen Besonderheiten die 
Akteure rechnen müssen und wie die 
Zusammenarbeit gestaltet sein sollte, um 

optimale Ergebnisse für beide Seiten zu erzielen. Künstler aus den Sparten 
bildende Kunst, Film, Literatur, Musik, Tanz und Theater sowie 
Kulturmanager und Wissenschaftler geben einen Überblick über aktuelle 
Trends in der Zusammenarbeit und zeigen Best Practice Beispiele auf. 

In der vorliegenden 2. Auflage wird auch der Zusammenarbeit von Künstlern 
und Unternehmen der gebührende Platz eingeräumt. Werden bei solchen 
‚künstlerischen Interventionen‘ häufig nur die Vorteile für die Unternehmen 
in den Fokus gerückt, soll hier auch nach dem Mehrwert für die beteiligten 
Künstler gefragt werden.
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Bloß kein Marketinglatein!
Ein Gespräch mit Stadtkämmerer Jörg Stüdemann, Stadt Dortmund

An ihnen ist kein Vorbeikommen – die Stadtkämmerer sind die erste Anlauf-
stelle, wenn es um die jährlichen Haushaltsverhandlungen für öffentliche 
Kultureinrichtungen geht. Termine, die Kulturschaffende nicht gerne wahr-
nehmen. Der Kämmerer der Stadt Dortmund, Jörg Stüdemann, erklärt wie 
der jährliche Terminmarathon für beide Seiten fruchtbar und konstruktiv 
ablaufen kann und warum seine Zunft als Partner und nicht als Feindbild 
gesehen werden sollte.

Das Gespräch führte Veronika Schuster, vs@kulturmanagement.net

KM Magazin: Der öffentliche Haushalt ist ein sehr komplexes Gebilde, das 
innerhalb eines bestimmten Rahmens erstellt wird und fixe Abläufe einhal-
ten muss. Diese Rahmenbedingungen muss auch eine öffentliche Kulturein-
richtung bei der Erstellung ihres jährlichen Haushalts berücksichtigen. Wie 
schätzen Sie allgemein das Wissen und Verständnis von Kulturschaffenden 
rundum das Thema öffentlicher Haushalt ein? 

Jörg Stüdemann: Wenn Finanznormalbetrieb herrscht, also die Finanzie-
rung auskömmlich oder die Förderbedingungen unkompliziert sind, beschäf-
tigt sich ein Kunst- und Kulturschaffender sehr selten mit Haushaltsthemen 
und engagiert sich verständlicherweise eher für die eigentliche inhaltliche 
Aufgabe. Hier unterscheiden sich die Kulturschaffenden im Übrigen nicht 
von den Bürgern und Bürgerinnen einer Stadt oder von den Ratspolitikern. 
Auch sie möchten sich nicht in übermäßigem Maße mit Haushaltsfragen 
beschäftigen. Das ändert sich in Haushaltsnotzeiten, wenn Sparsituationen 
anstehen oder dramatische Einbrüche zu verzeichnen sind. Dann ist natür-
lich eine viel intensivere Auseinandersetzung mit dem Thema existenziell 
notwendig. Das Grundwissen über das Thema ist aber begrenzt – eine 
Feststellung ohne Vorwurf, nur als Diagnose.

KM: Wäre das ein Thema für die Lehre in der Ausbildung von Kulturschaf-
fenden? Denn immerhin ist die öffentliche Hand doch der Hauptfinanziers 
von Kunst und Kultur.

JS: Notwendig und hilfreich für den Verhandlungsmarathon bei Haushalts-
befassungen wäre, dass Kulturschaffende über eine gewisse Souveränität im 
Umgang mit diesen Themen verfügen. Man sollte gelernt haben, sich raffi-
niert – gerne auch schlitzohrig – und betriebswirtschaftlich überzeugend in 
dieser Materie zu bewegen. Was nicht erwartet werden darf, ist eine umfas-
sende Kenntnis – das ist auch nicht notwendig. 

KM: Sie sind die erste Anlaufstelle, wenn es an die Erstellung des jährlichen 
Haushalts geht. Mit ihnen muss „verhandelt“ werden. Wie steht es um die 
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faktische Vorbereitung der Kulturschaffenden der Städtischen Einrichtun-
gen, wenn es um die jährlichen Haushaltsverhandlungen bei Ihnen geht? 
Was erwarten Sie?

JS: Wir haben sehr unterschiedliche Muster: Es gibt die Gewieften, die Zu-
griff auf eigene Haushalts- und Finanzabteilungen haben. Diese sind in der 
Lage mit profunden Kenntnissen in die Verhandlungen zu gehen und ent-
sprechend zu argumentieren. Man kann sagen, dass eine betriebswirtschaft-
liche Grundargumentation dazugehört und gebracht wird. Es gibt aber auch 
die Nachlässigen, die meinen mit einer gewissen Kunstpose oder mit der mo-
ralischen Keule über die Bedeutung ihrer Arbeit operieren zu müssen. Hinzu 
kommt die Kategorie der extrovertierten Künstler und Künstlerinnen, die 
mit ihrem nationalen und internationalen Renommee versuchen ihr Ziel zu 
erreichen. Es ist ein Abweichen in eine Attitüde, die die Schiene der sachli-
chen Auseinandersetzung verlässt. Und das ist dann leider eher nervtötend, 
da die Kunst oder das Tun ja nicht in Abrede gestellt werden soll. Ich persön-
lich favorisiere eine sachliche Darstellung, die mir Klarheit bringt über die 
Zahlen, die Budgetansätze, das letzte Jahresergebnis oder die bilanzielle Kon-
figuration, über das Anlagevermögen, die Verbrauchssituation, den Investi-
tionsbedarf usw. Das sind die Themen, die in den Verhandlungen von eigent-
licher Relevanz sind.

KM: Welche „verhandlerischen“ Fähigkeiten erwarten Sie, wenn es ans „Ein-
gemachte“ geht? Wie kann man Sie persönlich überzeugen?

JS: Das sind Einrichtungen, die in der Lage sind sehr präzise darzulegen, wie 
sie die Mittel verwenden, welche Wirkungen sie damit erzielen, welche Re-
sonanz sie in ihre Überlegungen einbeziehen, welche Besucherzahlen sie 
einpreisen – diese brillieren natürlich viel eher als wenn mit Namen oder mit 
Marketinglatein um sich geworfen wird. 

KM: Ist also Ihr Tipp vor allem sachlich zu bleiben?

JS: Zumindest im Diskurs mit der Administration, also der Kämmerei. Eine 
gute Vorbereitung ist das A und O. Die Mitarbeiter der Verwaltung sind keine 
Kunstfachleute, sie wollen die künstlerische Essenz nicht beurteilen. In der 
Politik dagegen ist alles andere erlaubt. Da muss unterschieden werden: Im 
politischen Verhandlungsparcours gelten andere Regeln, hier können Be-
trachtungen zur künstlerischen Qualität, zur Gesamtausrichtung, zum Er-
scheinungsbild, die Rolle der Einrichtung im regionalen Zusammenhang we-
sentlich wichtiger sein. Solche Argumente wiegen dann als Pfunde und die 
Inbrunst und Leidenschaft für die eigene Sache ist angebracht. Man muss 
sauber trennen, ob man sich in einem politischen oder in einem administra-
tiven Rahmen bewegt. Mein zweiter Tipp ist es, nicht nur über die eigenen 
Finanzen Bescheid zu wissen, sondern auch den Gesamtblick auf die finan-
zielle Situation der Stadt zu haben, um einschätzen zu können, was von der 
Kämmerei toleriert wird und was nicht. Was man zuletzt beachten muss: 
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Nicht wenige Kämmereien neigen dazu einen gewissen Zynismus an den Tag 
zu legen, wenn es um Fragen der Kunst und Kultur geht. Dann muss man 
sich Sätzen anhören wie, dass Kultur unnötige Software sei. Mein Ratschlag 
ist, diese großspurige Schnoddrigkeit nicht persönlich zu nehmen. Man 
muss sich einen gesunden Schutzschild zu legen. 

KM: Zerknirscht es Sie, wenn Sie einen Haushaltplan entwerfen, der dann 
durch die Politik wieder verworfen und umgebaut wird?

JS: Nein, der Haushalt an sich wird ja nicht grundlegend verworfen, es gibt 
lediglich Akzentverschiebungen. Es rückt – je nach politischer Richtung – das 
Soziale in den Fokus oder der Straßen- und Infrastrukturerhalt usw. Das 
Budgetrecht ist ureigenes Recht des Rates und so kann er sich damit profilie-
ren. Die Stadtkämmerer sind die Söldner des Rates, gewählt auf Zeit. 

KM: Also die volle Energie in die Überzeugung des Rates legen?

JS: Das würde ich empfehlen. Kann man überzeugen, kann man eine Ver-
schiebung der Mittel erreichen.

KM: Wie der aktuell prominente Fall des Burgtheaters Wien zeigt, wird mit 
dem Budget hin und wieder – wissentlich oder unwissentlich – nah an der 
Grenze der Legalität gearbeitet: Budgetrahmen werden ausgedehnt oder die 
einzelnen Posten „vertauscht“. Welche Erfahrungen haben Sie in Sachen 
Budgetverwaltung gemacht und vor welchen Konsequenzen können Sie hier 
nur warnen?

JS: Nein, bei uns kann ich mit Bestimmtheit sagen, dass die Mittel korrekt 
verwaltet werden. Wir achten sehr genau darauf, dass so sachgerecht und 
zuwendungsgenau wie irgend möglich gearbeitet wird. Modullierungen an 
der einen oder anderen Stelle sind nicht vermeidbar. Das ist auch akzeptiert. 
Im Grunde ist aber der Wirtschaftsplan, der eingereicht wird, die Orientie-
rung. Überschreitungen sollten vermieden oder dann so früh als möglich mit 
der Politik und der Kämmerei besprochen werden. Auf eigene Faust zu labo-
rieren, ist in der Tat hochriskant und eine persönliche Haftung kann die Fol-
ge sein. Man muss sich immer bewusst sein, dass es nicht die eigenen Gelder 
sind, sondern man treuhänderische Verantwortung trägt. 

KM: Haben Kulturschaffende das Know-how auch alles korrekt abzurechnen?

JS: Ja, die Qualifikation ist da. Zusätzlich machen wir aber Quartals- und 
Monatsberichte, sodass wir ein gutes Bild darüber haben, was sich in den 
Einrichtungen ereignet. Auch wir möchten nicht angreifbar sein. Wir haben 
durchaus Zerwürfnisse mit Intendanzen gehabt, die das nicht für notwendig 
hielten und haben uns letztlich auch von diesen trennen müssen – der Fall 
des Konzerthaus Dortmund war ja ein ziemlicher Skandal. Und das halte ich 
für richtig. Gegen Kriminalität auf der anderen Seite ist man nicht gefeit. 
Dass jemand den Rahmen in nicht zulässigem Rahmen ausschöpft, muss 
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man leider kalkulieren und mit den richtigen Kontrollmechanismen vorbeu-
gen. Man darf nicht vergessen, woher das Geld kommt, das verwendet wird.  

KM: Also ein Appell an die Kulturschaffenden, bei Schieflage der Finanzen 
rechtzeitig den Kontakt zu Ihnen zu suchen?

JS: Und vor allem zur Politik. Dass Kunst- und Kulturveranstaltungen riskant 
sind, weiß man. Insofern reißt einem niemand den Kopf ab. Aber man sollte 
nicht tricksen und lieber reinen Wein einschenken. Man ist nach der Ge-
meindeordnung auch dazu verpflichtet. Nur so kann eine gemeinsame Lö-
sung gefunden werden.

KM: Lieber Herr Stüdemann, ich bedanke mich für das Gespräch!¶

- Anzeige -
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Controlling für den 
Kulturbetrieb
Zählt es noch oder unterstützt es schon?

Die Beziehung zu Controllern ist bei Kulturschaffenden oftmals von nachhal-
tigem Misstrauen geprägt, sind sie doch die „Zahlenkontrolleure und -jon-
gleure“. Doch Controlling ist weit mehr als eine Kontrollinstanz. Richtig und 
bewusst angewendet kann es für die strategische und künstlerische Ausrich-
tung jeder Kultureinrichtung eine wichtige Stütze sein. Prof. Dr. Robert 
Knappe und Prof. Dr. Anne Müller-Osten zeigen auf, welche wichtige Funkti-
on das Controlling für das Innen- wie das Außenverhältnis einnehmen kann - 
auch und insbesondere für Kultureinrichtungen.

Ein Beitrag von Robert Knappe und Anne Müller-Osten

Ein gelber Aquarelltupfer und einer blauer ergeben in ihrer Schnittmenge 
grün. Künstlerische Freiheit und ökonomische Knappheit in ihrer Schnitt-
menge „Controlling für den Kulturbetrieb“. In diesem Bild sieht jeder die di-
ametralen Unterschiede – Freiheit vs. Knappheit – aber auch den gemeinsa-
men, den grünen Bereich: In der Schnittmenge ist der Controller nicht mehr 
der penible Kontrolleur oder naive Datensammler, sondern ein von der künst-
lerischen Leitung anerkannter Berater „auf Augenhöhe“. In der Schnittmen-
ge ist andersherum der Künstler nicht der entrückte, selbstverliebte Maler in 
seinem Atelier, sondern jemand, der die Kulturlandschaft vielfältig berei-
chert, und dem Freiräume ermöglicht und bewahrt werden wollen. Am Bei-
spiel von Berichtsformaten des Controllings im Innen- wie im Außenverhält-
nis des Kulturbetriebs soll gezeigt werden, wie ein Controller eine Steuerung 
des Kulturbetriebs aus ökonomischer Sicht unterstützen kann. 

Controlling für Politik, Verwaltung und Bürger
Innerhalb des Kulturbetriebs ist es die zentrale Aufgabe des Controllings, ei-
ne möglichst freie künstlerische Betätigung im Kulturbetrieb zu ermögli-
chen. Die besondere Herausforderung im Innenverhältnis besteht dabei für 
den Controller darin, Freiräume mit begrenzten Ressourcen zu schaffen. Aus 
seiner Sicht ist ein Theater, Museum, eine Oper oder ein Orchester ein 
Dienstleistungsbetrieb, der nicht nur mit begrenzten Geldmitteln, sondern 
auch knapper Zeit und Räumlichkeiten und engen Personalkapazitäten auf 
eine Publikumsnachfrage angewiesen ist. Wenn es dem Controller gelingt, 
mit begrenzten Ressourcen klug zu wirtschaften, so schafft er – ganz konkret 
und praktisch – finanzielle, zeitliche und örtliche Freiräume für die Künstler 
und Kulturschaffenden, was mittelbar der Bevölkerung durch ein vielfältiges 
Kulturangebot zu Gute kommt.
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Außerhalb des Kulturbetriebs – auf einer politischen Ebene – ist es die zentra-
le Aufgabe des Controllings, die freie künstlerische Betätigung ökonomisch 
zu legitimieren und sie auf diese Weise zu bewahren. Die staatlichen Zuwen-
dungen –  in Deutschland ca. 9,1 Mrd. Euro pro Jahr – betragen in vielen Kul-
tureinrichtungen zwischen 60 und 90 Prozent des Gesamtbudgets. Diese Zu-
wendungen werden zu einem großen Teil von Menschen finanziert, die das 
Kulturangebot nicht direkt nutzen. Außer Frage steht, dass zu unserem Ge-
meinwesen Kunst und Kultur gehören. Angesichts der Summen ist es aber 
gleichzeitig wichtig, dass die einzelnen Steuerzahler bzw. ihre parlamentari-
schen Vertreter den finanziellen Beitrag infrage stellen dürfen. Die besonde-
re Herausforderung für den Controller besteht im Außenverhältnis demnach 
darin, ökonomisch-rationale Antworten darauf zu geben, warum der Output 
und Outcome des Kulturbetriebs sein Geld wert ist. Kultur ist in Deutschland 
eine freiwillige Staatsaufgabe, zu deren Förderung keine einklagbare gesetz-
liche Pflicht besteht. Dies verstärkt den Rechtfertigungsdruck, warum die 
Kultur bzw. die einzelnen Kultureinrichtungen in der jeweiligen Höhe unter-
stützt werden.

Quelle: Vgl. Müller-Osten / Rogers (2012), S. 3, siehe auch Kontextmodell Knappe (2010), S. 10

Controlling im Außenverhältnis – Politik und Verwaltung als Adressat
Die Budgethoheit über öffentliche Gelder liegt in Deutschland bei den parla-
mentarischen Vertretern, im Landtag, im Senat, in der Bürgerschaft. Im 
Wettbewerb um Wählerstimmen entscheiden sie, welche Anliegen in wel-
cher Höhe für mehr oder weniger förderungswürdig erachtet werden. Da 
konkurriert die Kultur zu anderen öffentlichen Aufgaben wie etwa Bildung, 
Soziales, Infrastruktur oder Umwelt. Im Kern ist und bleibt die Mittelvergabe 
und ihre relative Gewichtung eine politische Entscheidung, die nicht öko-
nomisch-rationalen oder künstlerischen Gesichtspunkten folgen muss – 
durchaus aber kann (Vgl. Müller-Osten, 2014). 
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Das Controlling des Kulturbetriebs hat gegenüber dieser politischen Stake-
holdergruppe die Aufgabe, als Botschafter und starker Kommunikator für 
den Kulturbetrieb zu agieren und zu einer verbesserten Entscheidungsfin-
dung beizutragen, insbesondere dann, wenn es Positives zu berichten gibt. 
Diese Form der Kommunikation kann das Controlling durch ein adressaten-
gerechtes Berichtswesen (Reporting) unterstützen. Dem Abgeordneten nützt 
es für sein Auftreten vor seiner Wählerschaft und gegenüber seinen politi-
schen Kontrahenten denkbar wenig, einen Haufen Tabellen mit Zahlen in 
der Umlaufmappe liegen zu haben. Dem politischen Stakeholder hilft statt-
dessen prägnant dargestellte Information. Er will in der Lage sein, sowohl 
mit rationalen Argumenten aufzuwarten als auch qualitative Überzeugungs-
arbeit zu leisten – hierzu bietet sich zum Beispiel eine Art „Statusreport für 
Abgeordnete“ an.

Angesichts der Vielfalt der Einrichtungen und föderalen Unterschiede kann 
es nicht für alle Kultureinrichtungen den einen richtigen Report geben, aber 
einige Hinweise zu den Gestaltungselementen können sicherlich als allge-
meingültig gelten:

1. Sachziele: An erster Stelle sollten im Bericht die besonderen künstleri-
schen Leistungen in der Berichts- und gegebenenfalls der Planperiode 
stehen und qualitativ beschrieben werden. Diese sollten ergänzend mit 
quantitativen Kennzahlen unterlegt werden: Als Output-Kennzahl bieten 
sich die Anzahl verschiedener Veranstaltungen und die jeweiligen Besu-
che an. Die gesellschaftliche Wirkung wird durch Kennzahlen über die 
Anzahl der Besucher je Besuchergruppe  (Touristenquote, Genderdaten, 
Schüler und Studenten etc.) indiziert. Auch Vermittlungsprojekte und 
Medienresonanzen können  aufgeführt werden.

2. Formalziele: An zweiter Stellte steht im Bericht der wirtschaftliche Sta-
tus der Kultureinrichtung. Je nach Art der Rechnungslegung in der Kul-
tureinrichtung geht es um eine fokussierte Darlegung der Finanz- und 
Erfolgslage sowie gegebenenfalls Vermögens- und Kapitalbestände. Die 
Mittelherkunft und akquirierte Drittmittel sind gesondert auszuweisen. 
Wichtige Kennzahlen sind Zuschussintensität, Kostendeckungsgrad und 
Zuschuss pro Besucher.

3. Zusammenführung: Der Bericht sollte zudem Hilfestellung für die Ge-
samtbeurteilung geben, eine belastbare Argumentation dafür, wieso der 
Zuschuss pro Besucher nicht nur gerechtfertigt, sondern angemessen ist. 
Dazu helfen positive Verläufe von Kennzahlen oder qualitative Erklärun-
gen, z. B. strukturell steigende Spielbereitschaftskosten und längerfris-
tige Entwicklungen.
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Als äußere Form empfehlen sich eine Kombination aus freien Texten sowie 
eine Untermauerung mit Kennzahlen. Zeitliche Verläufe und Vergleiche sol-
len grafisch so dargestellt werden, dass sie die Kernbotschaft unterstützen 
und eine Bewertung erleichtern. 

Es gibt keine Garantie dafür, dass positive Entwicklungen durch steigende 
Zuwendungen „belohnt“ werden, oder dass in kritischer wirtschaftlicher 
und/oder künstlerischer Situation durch steigende Zuwendungen „geholfen“ 
wird. Ein noch so guter Statusreport wird sicherlich nie alleinige Alternative 
zu Entscheidungen nach politischem Dafürhalten, Willkür, Eigeninteressen, 
Vorlieben, persönlichen Verbindungen und Zugeständnissen oder nach zufäl-
ligen Diskussionsverläufen sein. Aber durch eine Reduktion der ungleich ver-
teilten Information zwischen Abgeordneten und Kultureinrichtung steigt 
zumindest die Chance, dass der Kulturbetrieb mit guten Argumenten Ein-
fluss auf politische Entscheidungen nimmt. Ein guter Controllingbericht er-
zeugt sowohl für Sender als auch Empfänger eine gewollte Verbindlichkeit im 
gegenseitigen Umgang: Für den Sender, weil er die abgebildeten Inhalte ver-
treten und verantworten muss. Für den Empfänger, weil eine Reaktion auf 
den Bericht erwartet wird. Bei objektivierten Bedarfen – beispielsweise aus 
Tarifsteigerungen und Inflation, die sehr transparent dargestellt werden 
können – entsteht so eine Begründungsnotwendigkeit für den Zuwendungs-
geber, wenn dieser objektivierte Bedarfe nicht anerkennen sollte. Die Einbe-
ziehung eines Berichtswesens in Steuerungsprozesse löst demnach konse-
quenterweise auch eine veränderte Gesprächskultur aus: Daten und Fakten 
als Informationsgrundlage können eine sachlichen Diskussion hervorrufen 
und politisch genutzt werden. Das schließt ein flammendes künstlerisches 
Plädoyer eines Intendanten für seinen Kulturbetrieb nicht aus – sondern er-
gänzt dieses. Das standardisierte, Data Warehouse-basierte Berichtsystem 
„CiK“ (Controlling in institutionell geförderten Kultureinrichtungen) im 
Land Berlin kann hier als good-practice gelten. Medienwirksam konnte  
Klaus Wowereit dank CiK jüngst verkünden, dass Berliner Museen starke kul-
turelle Magneten sind und ein Besucher-Plus von mehreren 100.000 ver-
zeichnen konnte. Hier werden Zahlen zu „unumstößlichen“ politischen Ar-
gumenten, die den Kulturbetrieb insgesamt stärken und die Existenzen 
künstlerischer Freiheiten bewahren. 
(http://www.berlin.de/rbmskzl/aktuelles/pressemitteilungen/2014/pressemit
teilung.104639.php)

Controlling im Innenverhältnis 
Das im Außenverhältnis gepflegte Berichtswesen ist ebenso Grundlage für 
interne Steuerungs- und Entscheidungsprozesse. Das Controlling dient in-
nerhalb einer Kultureinrichtung als Steuerungs- und Führungsunterstüt-
zung (vgl. Knappe, 2014). Zweckbestimmung des Controllings liegt in einer 
konstruktiv agierenden Servicefunktion. Ziel sollte es sein, möglichst große 
künstlerische Freiheiten ökonomisch zu ermöglichen und Restriktionen aus 
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ökonomischen Gründen möglichst gering zu halten – wenn aber notwendig, 
diese deutlich zu machen. Für dieses Verständnis hat sich das Rollenbild des 
Controllers weg vom Kontrolleur hin zum „Business Partner“ für die Ge-
schäftsführung und auch künstlerische Leitung gebildet.  

Die Beratungsfunktion des Controllers basiert dabei auf den Daten und der 
formalen Grundlage – Wirtschaftsplan/Haushaltsplan – die auch im Außen-
verhältnis gilt. Im Innenverhältnis sind die Steuerungsinteressen allerdings 
andere. Es gilt nachzuhalten, ob gesetzte Ziele erreicht wurden bzw. ob ange-
strebte Ziele gewagt, aber noch realistisch sind. Dazu sind differenzierte In-
formationen darüber notwendig, welche Kostenträger bzw. Produkte, d.h. 
welche Ausstellungen, Konzerte, Inszenierungen, Veranstaltungen oder auch 
Abteilungen, Projekte welche Kosten verursachen und welchen Besucherzah-
len gegenüberstehen. Wer die wirtschaftlichen Strukturen in Zusammen-
hang mit künstlerischen Inhalten seiner Kultureinrichtung gut kennt, wird 
mit seinen Entscheidungen die gesetzten Ziele schneller und sicherer errei-
chen können und somit bestenfalls sogar neue ökonomische Freiräume 
schaffen.

Solange die Besonderheiten eines Kulturbetriebs berücksichtigt werden, lassen 
sich betriebswirtschaftliche Instrumente  eines „normalen“ Dienstleistungs-
betriebs adaptieren. Einige Besonderheiten und Gestaltungsoptionen für das 
interne Berichtswesen, welche mit wenig Aufwand einen relativ hohen Nut-
zen für die Steuerung in der Kultureinrichtung erzeugen, sind folgende:

• Programmplanung mit einer Portfoliodarstellung. In dieser Darstellung 
werden Cluster nach programmatischen und (!) wirtschaftlichen Merkma-
len gebildet. Geeignet ist die Portfoliodarstellung, in der auf der X-Achse 
Kostendeckungsgrade und auf der Y-Achse eine (interne) künstlerische Be-
wertung abgebildet werden. In diesem Diagramm werden die Inszenierun-
gen, Ausstellungen, Konzerte etc. als Koordinaten eingezeichnet. Die Grö-
ße der Koordinatenpunkte stellen die prognostizierten bzw. erreichten Be-
sucherzahlen dar. Programmatisch wertvolle Inszenierungen mit geringer 
Kostendeckung und Besucherzahlen erfordern andere Kommunikations- 
und Finanzierungsstrategien als solche mit hoher Besucherzahl und 
Kostendeckung.

• Management-Informationssystem mit Berichtsstandards. Nicht punktuell 
und zufällig, sondern regelmäßig und standardisiert sollten durchdachte 
Berichte „auf einen Blick“ Entwicklungstendenzen aufzeigen. Dies kann 
durch grafische Darstellung der mehrjährigen Entwicklung der wichtigs-
ten Kennzahlen, jeweils mit monatsbezogenen Stichtagswerten (z. B. Li-
quiditätsbestand, Personalaufwand, Besucherzahlen, Anzahl Presseartikel 
etc.) gestützt werden. Wichtig ist eine Standardisierung der Berichte bis 
hin zu Form und Farbgebung. 
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• Dezentralisierung mit gesamtbetrieblicher Planung. Entscheidungskompe-
tenz zu dezentralisieren erlaubt es, das spezialisierte Fachwissen vor Ort zu 
nutzen. Wichtig ist dabei eine gute Verzahnung mit der gesamtbetriebli-
chen Planungsebene. Voraussetzung ist die Entwicklung einer individuel-
len internen Budgetstruktur mit klaren Verantwortlichkeiten und Steue-
rungsregeln.

• Transparenz mit innerbetrieblicher Kommunikation. Kostenbewusstsein 
zu schaffen, gelingt auch durch eine Strategie der Transparenz. Hierzu bie-
tet sich die Nutzung des betrieblichen Intranets an. Ausgewählte Berichte 
helfen, die Mitarbeiter für größere wirtschaftliche Zusammenhänge zu 
sensibilisieren.

Ein kulturbetriebsadäquates Controlling denkt nicht in rein privatwirtschaft-
lichen Kategorien wie Gewinnmaximierung, sondern geht mit den zumeist 
defizitären künstlerischen Inhalten differenziert um. So kann Controlling im 
Innen- wie Außenverhältnis zur Verständigung beitragen. Ein erfolgskriti-
scher Punkt ist die passende Verbindung von Managementprozessen und 
Controllinginstrumenten. Diese müssen gut aufeinander abgestimmt sein 
und von den Beteiligten akzeptiert werden. Dies setzt eine professionelle und 
betriebsspezifische Konzeptionsleistung im Vorfeld voraus. Für kleinere Kul-
tureinrichtungen ohne eigene Controllingstelle stellt ein externes Con-
trolling eine praktikable Alternative dar. Hierbei wird bei einem branchener-
fahrenen Dienstleister eine Controlling-Begleitung in Anspruch genommen. 
Gerade der Blick von außen kann neue Perspektiven erzeugen und im Außen-
verhältnis für zusätzliches Vertrauen sorgen. 

Ein gutes Controlling im Kulturbetrieb zählt demnach nicht nur. Es schafft 
und bewahrt künstlerische  Freiheiten im Kulturbetrieb und somit auch für 
das Gemeinwesen.¶
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Compliance für kommu-
nale Unternehmen
Mit gutem Beispiel voran: Strategie zur Gewährleistung von Integrität

In den vergangenen Jahren gab es immer wieder Vorwürfe gegen leitende An-
gestellte in Kultureinrichtungen, sich nicht an die Regeln gehalten zu ha-
ben: sei es innerhalb der finanziellen Vorgaben, indem die Grenzen des 
Haushaltes oder Budgets ausgedehnt oder überschritten wurden, oder sei es 
bei der korrekten Mittelvergabe an externe Auftragnehmer usw. Das aktuell 
prominenteste Beispiel ist sicher der Fall des Burgtheaters Wien. Ob das nun 
wissentlich oder unwissentlich geschah, mag offen sein. Compliance ist ein 
Begriff, der hier von besonderer Bedeutung ist - auch für kommunale Unter-
nehmen. 

Ein Beitrag von Dr. Nicola Ortmann, Senior European Consultant, und Sarah Grigo, Referen-
darin, Bird & Bird LLP, Düsseldorf

* Erschienen in: PUBLICUS 2011.5, S. 26.ff., Richard Boorberg Verlag Stuttgart, 
www.publicus-boorberg.de; Veröffentlichung mit freundlicher Genehmigung des Richard 
Boorberg Verlags, Stuttgart/München 

Compliance bezeichnet das Handeln in Übereinstimmung mit sämtlichen 
Regeln, zu deren Einhaltung ein Unternehmen verpflichtet ist – entweder 
aufgrund externer Vorgaben, etwa Gesetzen oder Verordnungen, oder auf-
grund selbst auferlegter vertraglicher Verpflichtungen oder unterneh-
mensinterner Richtlinien. Während in vielen Unternehmen der Privatwirt-
schaft eine strategische Herangehensweise an dieses Thema längst zum 
Standard gehört, wurde es in Kommunen und kommunalen Unternehmen 
bislang eher stiefmütterlich behandelt. Nur eine Minderheit verfügt über ein 
fundiertes risikoorientiertes Regelmanagement, um Fehler zu vermeiden, 
und sie durch interne Kontrollsysteme (IKS) schnellstmöglich aufzudecken. 
Welch unschöne Folgen die Vernachlässigung von Compliance in der Unter-
nehmenspolitik haben kann, mussten erst kürzlich die Kommunalen Was-
serwerke Leipzig (KWL) erfahren. Sie waren wegen der Aktivitäten ihres e-
hemaligen Geschäftsführers, der im Jahr 2006 gegen Schmiergeldzahlungen 
in Höhe von insgesamt 3,7 Millionen Euro für die KWL hochriskante Deriva-
tegeschäfte ohne Genehmigung des Aufsichtsrats abgeschlossen hatte, un-
gewollt in den Fokus der Öffentlichkeit geraten. Wenngleich der ehemalige 
Geschäftsführer von der Großen Strafkammer des Landgerichts Leipzig Ende 
Januar dieses Jahres unter anderem wegen Untreue und Bestechlichkeit zu 
einer Haftstrafe von vier Jahren und elf Monaten verurteilt wurde – sowohl 
der finanzielle Schaden, als auch der beschädigte Ruf werden die KWL noch 
einige Zeit begleiten. Denn die eigentliche zivilrechtliche Auseinanderset-
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zung um Ansprüche gegen die KWL selbst und die Stadt Leipzig in Höhe von 
über 280 Millionen Euro hat noch nicht einmal begonnen (vgl. KWL, Presse-
mitteilung vom 15. 02. 2011).

Wenngleich es sich bei dem KWL-Skandal um einen in seinem Gewicht her-
vorstechenden Fall handeln dürfte: Ein Einzelfall ist er nicht. Fast jede dritte 
Behörde war in den vergangenen zwei Jahren von mindestens einer strafba-
ren Handlung betroffen, so die Studie „Kriminalität im öffentlichen Sektor“ 
von PriceWaterhouseCoopers aus dem Jahr 2010. In 80 Prozent der Fälle war 
ein Mitarbeiter der geschädigten Behörde an der Tat beteiligt. In jeder fün-
ften Behörde sind Mitarbeiter oft Bestechungsversuchen ausgesetzt. 

Besonders beobachtet, besonders gefährdet 
Gerade kommunale Unternehmen stehen unter besonderer Beobachtung 
durch die Öffentlichkeit. Aufgrund der Verbindung zur öffentlichen Hand 
stellt die Bevölkerung an sie hohe Integritätsanforderungen, zumeist höhere 
als gegenüber rein privaten Unternehmen. Werden gleichwohl Verstöße auf-
gedeckt, droht ein immenser Imageverlust.

Gleichzeitig sind kommunale Unternehmen aufgrund ihrer Zwitterstellung 
zwischen öffentlicher Hand und Privatwirtschaft besonders anfällig für 
Complianceverstöße. Zum einen, weil sie sehr vielfältigen, spezifisch öffent-
lich-rechtlichen Bindungen unterliegen, etwa dem Vergaberecht. Zum ande-
ren, weil sie aufgrund der Repräsentanz der öffentlichen Hand besonderen 
Risiken wie der Korruption ausgesetzt sind. Bestechlichkeit oder Vorteilsan-
nahme sehen als Amtsdelikte einen gegenüber der Bestechlichkeit im ge-
schäftlichen Verkehr wesentlich schärferen Strafrahmen vor. 

Gefahren bei Complianceverstößen drohen indes nicht nur dem kommuna-
len Unternehmen an sich. Auch Geschäftsführer und Mitglieder des 
Vorstands bzw. Aufsichtsrates können persönlich zur Verantwortung gezogen 
werden. Denn sie haften bei Pflichtverletzungen dem Unternehmen für den 
daraus entstehenden Schaden: Vorstände von Aktiengesellschaften haften 
nach § 93 Abs. 2 Satz 1 AktG, Aufsichtsratsmitglieder einer GmbH nach § 52 
Abs. 1 GmbHG i.V.m. 93 Abs. 2 Satz 1 AktG, der Geschäftsführer einer GmbH 
nach § 43 Abs. 2 GmbHG. Besonders brisant ist insofern die Beweislastrege-
lung des § 93 Abs. 2 Satz 2 AktG, wonach im Zweifel das betroffene Vorstands- 
bzw. Aufsichtsratsmitglied gegenüber dem Unternehmen nachweisen muss, 
keine Pflicht verletzt und hinreichend sorgfältig gehandelt zu haben. Ohne 
eine systematische Dokumentation getroffener Entscheidungen – auch diese 
kann und sollte Teil eines erfolgreichen Compliance-Managements sein – 
dürfte ein solcher Entlastungsbeweis schwerfallen (vgl. hierzu auch Wester-
mann/Starck, Nur Sorgfältige bleiben von Haftung verschont, Städte- und 
Gemeinderat 11/2010, S. 21-23).

Die genannten Normen gelten im Übrigen auch für Vertreter der Gemeinde in 
entsprechenden Positionen. Zwar existiert etwa in Nordrhein-Westfalen lan-
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desrechtlich in § 113 Abs. 6 GO NRW eine Erstattungsregelung. Diese greift 
allerdings nur bei einfacher Fahrlässigkeit. 

Festzuhalten ist weiter, dass sich Geschäftsführer, Aufsichtsrat und Vorstand 
ihrer Verantwortung nicht ohne weiteres durch Delegation entziehen können. 
Ihre Letztverantwortlichkeit bleibt stets bestehen. Beauftragt die Geschäftslei-
tung beispielsweise zur Erfüllung ihrer Kontrollpflichten einen Dritten, muss 
sie durch sorgfältige Auswahl dafür sorgen, dass dieser Dritte den Anforderun-
gen, die die Kontrollpflichten stellen, entsprechend ausgebildet ist. Die Kon-
trolle rechtmäßigen Verhaltens der Unternehmensmitarbeiter oder der 
Rechtsgeschäfte erfordert in aller Regel ein hohes Maß an juristischem Sach-
verstand. Um sich nicht selbst schadensersatzpflichtig zu machen, kann daher 
eine ordnungsgemäße Delegation von Aufgaben – etwa durch Bestellung eines 
Compliance Officers – nur erfolgen, wenn auch dieser über vertiefte Rechts-
kenntnisse verfügt (vgl. Hüffer/Schneider, ZIP 2010, S. 55).

Eine Versicherung für die typischen Haftungsrisiken der Geschäftsleitung 
durch eine D&O- Versicherung deckt in der Regel nicht jeden denkbaren Fall 
ab. Zumindest für Aktiengesellschaften gilt zudem, dass gemäß § 93 Abs. 2 
Satz 3 AktG ein Selbstbehalt von mindestens zehn Prozent des Schadens bis 
mindestens zur Höhe des Eineinhalbfachen der festen jährlichen Vergütung 
des Vorstandsmitglieds vorzusehen ist. 

Vor diesem Hintergrund sollte den Entscheidungsträgern kommunaler Un-
ternehmen schon im eigenen Interesse daran gelegen sein, auf funktionie-
rende Compliance-Strukturen hinzuwirken.

Bereichsspezifische Compliance-Pflichten
Doch worauf müssen kommunale Unternehmen überhaupt achten? In wel-
chen Bereichen bestehen besondere Verpflichtungen? Da wäre zum einen das 
Beschaffungswesen:

Hier unterliegen kommunale Unternehmen als öffentliche Auftraggeber den 
Bindungen des Vergaberechts. Werden vergaberechtliche Vorgaben nicht 
eingehalten, drohen oberhalb der EU -Schwellenwerte Nachprüfungsverfa-
hren, darunter immerhin eine Zuschlagsverzögerung durch einstweilige Ver-
fügung bzw. eine Klage auf Schadensersatz im Zivilrechtsweg. Doch nicht 
nur das kommunale Unternehmen selbst muss Verpflichtungen einhalten. 
Es hat gleichzeitig auch die Aufgabe, solche Bieter zu identifizieren und vom 
Verfahren auszuschließen, die ihrerseits „non-compliant“, also nicht geset-
zestreu bzw. unzuverlässig sind. So führt insbesondere eine Verurteilung we-
gen Betrug, Bestechung oder Steuerhinterziehung zu einem zwingenden 
Ausschluss des betreffenden Bieters. Darüber hinaus kann eine Ausschluss-
meldung an das landeseigene Korruptionsregister, die Staatsanwaltschaft – 
in NRW sind hierfür eigens Korruptionsansprechpartner benannt – oder das 
Bundeskartellamt angezeigt sein.
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Es muss sichergestellt sein, dass kommunale Unternehmen bzw. deren Lei-
tungsgremien und Mitarbeiter keine Straftatbestände verletzen. In Frage 
kommen hier insbesondere Vorteilsannahme- und Bestechlichkeitsdelikte. 
In diesem Bereich lauern vor allem deshalb große Risiken, weil die Übergän-
ge zwischen zulässigem, marktüblichem Verhalten und unzulässiger Beein-
flussung fließend sind. Gerade bei Einladungen, Geschenken oder sonstigen 
Zuwendungen, insbesondere Sponsoring, kann die Abgrenzung im Einzelfall 
schwierig sein.

Schließlich können sich branchenspezifisch weitere rechtliche Rahmenbe-
dingungen ergeben, die von kommunalen Unternehmen einzuhalten sind. 
Dabei kann es sich etwa um Bestimmungen des Energiewirtschaftsgesetzes, 
des Personenbeförderungsgesetzes, des Wasserrechts, des Umwelt- oder Kar-
tellrechts handeln.

Fehlende Compliance-Strukturen
Hieraus ergibt sich, dass der von einem Unternehmen jeweils einzuhaltende 
Pflichtenkatalog durchaus sehr unterschiedlich ausgestaltet sein kann. Am 
Anfang des Aufbaus jedes Compliance-Systems steht daher die Erstellung des 
individuellen Pflichtenheftes mit einer Fehler- und Schwachstellenanalyse 
der einzelnen Unternehmensbereiche.

Dennoch gibt es für die sich dann anschließende weitere Eruierung der pas-
senden Compliance-Maßnahmen eine Gemeinsamkeit: Compliance bedarf 
einer Struktur und fester, vorgegebener Handlungsweisen und Kontrollme-
chanismen. Es ist äußerst gefährlich, von der Einhaltung der geltenden Re-
geln und Gesetze als Selbstverständlichkeit auszugehen – wenngleich dies na-
türlich wünschenswert wäre. Doch die Realität sieht häufig anders aus. Statt 
erst im Nachhinein zu reagieren, sind aktive, präventive Maßnahmen ange-
zeigt. Unternehmen müssen sich der Problematik stellen, und zwar nicht erst 
dann, wenn bereits ein akuter Fall von Fehlverhalten aufgetaucht ist.

An dieser Stelle ist festzuhalten und zu betonen, dass die Einrichtung unter-
nehmensinterner Kontrollsysteme im Compliance-Bereich, vor der viele – 
nicht nur kommunale – Unternehmen noch immer zurückschrecken, nichts 
mit Bespitzelung oder einer Art „Generalverdacht“ gegenüber den eigenen 
Mitarbeitern zu tun hat. Vielmehr geben solche Systeme klare Strukturen 
und Handlungsweisen vor, um im Fall der Fälle noch vor Entstehen eines 
Schadens eingreifen zu können. Auch in Leipzig hätten laut Presseberichten 
funktionierende Kontrollmechanismen möglicherweise das Schlimmste ver-
hindern können. Es gab Hinweise auf die Korruptionsanfälligkeit des Ge-
schäftsführers. Konsequenzen wurden indes nicht gezogen (vgl. Datt / Gin-
zel, Zeit Online, 27. 01. 2001).
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- Anzeige -

Lösungsansatz: PCGK u. a.
Wie lassen sich solche Kontrollmechanismen implementieren und praktisch 
umsetzen? Eine Möglichkeit besteht etwa in der Orientierung an dem oder 
der Übernahme des „Public Corporate Governance Kodex“ (PCGK). Er wurde 
in erster Linie für die Bundesunternehmen entwickelt in Anlehnung an den 
Deutschen Corporate Governance Kodex für börsennotierte Unternehmen 
gemäß § 161 AktG.

Seit dem 1. 07. 2009 gibt er unter anderem Hinweise für gute Beteiligungsfü-
hrung bei Bundesunternehmen sowie Richtlinien für die Berufung in Auf-
sichtsräte, Vorstände und Geschäftsführungen von Unternehmen mit Bun-
desbeteiligung. Dies ist die Schnittstelle, an der auch Kommunen zur Steue-
rung ihrer Unternehmen mit öffentlicher Beteiligung ansetzen können.

Mit gutem Beispiel voran gehen bereits mehrere Städte, die ihre Beteiligun-
gen an Unternehmen unter das Regime eines PCGK stellen, so etwa Essen, 
Frankfurt am Main, Hamburg, Mannheim, Leipzig, Potsdam, Saarbrücken 
und Stuttgart. Die konkrete Ausgestaltung dieser Regelwerke ist den indivi-
duellen Bedürfnissen der Städte angepasst, so dass diese sich im Einzelnen 
voneinander unterscheiden. Doch eines haben solche Kodizes alle gemein-
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sam: Eine strategische Herangehensweise, eine transparente Regelung von 
Verantwortlichkeiten sowie Kontrollmechanismen zur frühzeitigen Fehler-
erkennung.

Neben dem PCGK existiert eine Vielzahl von Compliance-Instrumenten, derer 
sich der sorgfältige Geschäftsleiter je nach Bedarf bedienen kann:

• Stets ratsam sind regelmäßig zu erfüllende Informations- und Unterrich-
tungspflichten,

• die Festlegung von Wertgrenzen für einen Zustimmungsvorbehalt des Auf-
sichtsrats,

• eine Offenlegungspflicht bezüglich möglicher Interessenkonflikte und

• flächendeckende Anwendung des Vier- gegebenenfalls auch des Sechs-Au-
gen-Prinzips.

• Zentrales Instrument der Transparenz ist die Dokumentation.

• Doch auch Schulungen und

• unternehmenseigene Leitlinien können zur Abwendung von Risiken bei-
tragen.

• Besonders wichtig sind Richtlinien zum richtigen Umgang mit Einladun-
gen und Geschenken. Der Vorgesetzte oder ein Mitglied der Rechts- oder 
Compliance-Abteilung sollten im Bedarfsfall jederzeit als Ansprechpartner 
zur Verfügung stehen, um Grenzfälle richtig einzuordnen.

• Interne Kontrollsysteme (IKS) helfen bei der Fehleridentifikation, mög-
lichst schnellen Behebung und künftig effizienter Prävention.

• Insbesondere für größere Unternehmen kann es sinnvoll sein, einen Com-
pliance-Beauftragten zu bestellen. Bei der Auswahl ist Sorgfalt geboten: 
Neben persönlicher Integrität sollte der Compliance-Beauftragte dringend 
auch über fundierte Rechtskenntnisse verfügen (vgl. Hüffer/Schneider, ZIP 
2010, S. 55).

• Vernünftig eingesetzt fördern ein externer Ombudsmann oder elektroni-
sche Hinweisgebersysteme nicht etwa das viel gefürchtete Denunzianten-
tum, sondern die Identifikation und Beseitigung von haftungsrelevantem 
Fehlverhalten.

Fazit
Risikoorientiertes Regelmanagement und interne Kontrollsysteme gehören 
mehr und mehr zu den Standards guter kaufmännischer Unternehmensfü-
hrung. Diese Standards verpflichten private wie öffentliche Unternehmen. 
Für öffentliche Unternehmen sind daneben besondere Ausgangsbedingungen 
zu beachten wie etwa das Legalitätsprinzip „Rechtmäßigkeit vor Wirtschaft-
lichkeit“, die besondere Sachorientierung und die Daseinsvorsorge. Denn von 
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den Mitarbeitern öffentlicher Unternehmen erwarten Bürger und Steuerzah-
ler mehr noch als vom Privaten die Einhaltung von Recht und Gesetz sowie 
moralisch und ethisch einwandfreies Verhalten. Fehltritte bezahlen kom-
munale Unternehmen bei mangelnder Entlastung durch ein ordnungsgemä-
ßes Compliance-Management mit empfindlichen Haftungskonsequenzen 
und einem enormen Image- und Vertrauensverlust. Es ist daher an der Zeit, 
dass auch kommunale Unternehmen sich über ihre individuellen, bereichs-
spezifischen Verpflichtungen klar werden und eindeutige Strukturen und 
Richtlinien zur praktischen Umsetzung der geltenden Vorgaben und deren 
Kontrolle schaffen. Dabei sollte diese Materie nicht als rein organisatorisches 
Thema abgetan und delegiert, sondern als Chefsache begriffen werden. Die 
persönliche Identifizierung der Unternehmensführung mit ihrer Complian-
ce-Strategie ist dabei nicht nur wegen der beträchtlichen persönlichen Haf-
tungsrisiken der Geschäftsleitung ratsam, sondern weil Compliance nur 
nach dem alten Prinzip funktioniert, das Albert Schweitzer so treffend auf 
den Punkt brachte: Mit gutem Beispiel voranzugehen ist nicht nur der beste 
Weg, andere zu beeinflussen – es ist der einzige.¶

- Anzeige -

PETER F. DRUCKER

 » DIE WICHTIGSTEN ENTSCHEIDUNGEN  
IN EINER ORGANISATION 
SIND PERSONAL ENTSCHEIDUNGEN «

Wir sind eine auf den Kulturbereich spezia  -
li sierte Personal beratung. Wir  ver mitteln 
zwischen Kultur einrichtungen  sowie qualifi-
zierten Bewerber innen und Bewerbern. Das 
Motto   unserer Arbeit lautet: »passt perfekt«.  

Sie wollen Mit arbeiter finden, die perfekt zu 
Ihnen passen? Dann informieren  Sie sich jetzt 
unter WWW.KULTURPERSONAL.DE
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Politische Bildung und/ 
oder Wirtschaftspolitik?
Ein Beitrag von Frans van der Reep, Niederlande

Jede Regierung will uns als Wähler davon überzeugen, dass ihre politischen 
Standpunkte sowie die sich daraus entwickelnde Politik angemessen und 
richtig sind. Ist ja auch logisch. Selbstverständlich werden dabei die stärke-
ren Argumente in ein besseres Licht gerückt als die schwächeren. Diese güns-
tige Politikbeeinflussung, das Impression Management, ist in unserer demokra-
tischen Gesellschaft ein Recht der Politiker. Pläne und Ambitionen dürfen in 
ihrer Präsentation einfacher und zugänglicher beschrieben werden, um es 
den Wählern zu ermöglichen, diese auch ohne Fachleute oder Wörterbuch zu 
verstehen. Aber wie schön wir diese auch manchmal finden, dürfen wir uns 
von den „schlagenden“ Argumenten nicht blindlings begeistern lassen. 

Als Beispiele, was noch zulässig und was leider nicht mehr zulässig ist, 
möchte ich die Argumente nennen, die Brüssel sowie die europäischen Fi-
nanzminister vorbringen, um die Politik um die Verminderung der Staats-
verschuldung  sowie die sogenannte 3-prozentige Norm zu rechtfertigen. 
Letztere kennt übrigens kein wissenschaftliche und ausschließlich eine poli-
tische Begründung. Das erste Argument ist meistens, dass die im Zusam-
menhang mit der Staatsverschuldung auftretenden höheren Zinszahlungen 
sowohl den zukünftigen Generationen als auch dem Staat zur Last fallen. 
Was vielleicht leichter darstellbar, aber grundsätzlich auch falsch ist, ist der 
Vergleich zwischen dem Staatshaushalt und dem Familienhaushalt als Ar-
gument, um diese Politik „verkaufen“ zu können. 

Einseitig oder falsch?
Das erste Beispiel ist eigentlich nicht falsch, sondern eher einseitig. Der Bür-
ger wird wahrscheinlich Parallelen zu den gestiegenen Wohnkosten ziehen, 
wodurch ihm monatlich weniger seines Geldes bleibt. Warum ist dieses Bei-
spiel einseitig? Wo bezahlt wird, gibt es auch einen Empfänger. Wir dürfen 
nicht vergessen, dass von den Zinsen Personen und Institutionen bezahlt 
werden (institutionelle Anleger), die über Staatsobligationen verfügen. Die 
Annahme, dass höhere Zinslasten des Staates die Größe des sogenannten 
„nationalen Kuchens“ verkleinern, ist nicht ganz richtig - sicher nicht in den 
Niederlanden, wo ein Großteil der Staatsverschuldung von den Niederlän-
dern selbst finanziert wird. Korrekter wäre die Interpretation, dass der 
Staatskuchen etwas kleiner und der private dagegen etwas größer wird. Es ist 
besser, die Zinszahlungen des Staates als eine negative  Steuer zu sehen: was 
dem einen fehlt, kommt dem anderen zugute. Nur wenn ein Löwenteil der 
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Staatsverschuldung von Ausländern finanziert wäre, würden die Zinszahlun-
gen des Staats den nationalen Kuchen etwas kleiner machen.  

Gehen wir jetzt zum zweiten Beispiel: Der Vergleich zwischen dem Staats-
haushalt und dem Privathaushalt. Um zu erklären, warum dieser Vergleich 
wirklich falsch ist, machen wir einen kurzen Ausflug zum Begriff „Wirt-
schaftszyklus“. Lassen wir den Bäcker um die Ecke als Beispiel dienen: Er backt 
200 Brote und diese verkauft er zu 2 Euro das Stück. Gehen wir davon aus, dass 
der Bäcker dafür Zutaten im Wert von 100 Euro benötigt, die er bei seinem be-
nachbarten Händler gekauft hat. Wir beginnen also mit 100 Euro für die Zuta-
ten und enden mit 400 Euro für das verkaufte Brot. Nachdem der Bäcker die 
Rechnung seines Nachbarn beglichen hat, liegt der Wert der vorhandenen 
Produkte bei 300 Euro. Natürlich ist die Realität etwas komplizierter, aber wir 
produzieren und wir importieren, um produzieren zu können, und wir expor-
tieren, um unseren Import damit  bezahlen zu können. Der Wirtschaftszyklus 
besteht darin, mit dem erzielten Einkommen die laufende Produktion zu er-
möglichen. Der Bäcker und sein Zulieferer können zusammen für 400 Euro 
weiter kaufen. Das werden die beiden aber nicht tun. Deutschland und die 
Niederlande tun das grosso modo makroökonomisch schon. 

Der Bäcker verkauft jedoch auch nur dann alle Brote, wenn das vom erhoff-
ten Kunden erzielte Einkommen tatsächlich ausgegeben wird. Einsparungen 
auf der Kundenseite führen zur Vorratsbildung auf der Seite des Bäckers. Er 
kann das Brot nicht verkaufen, mit dem Ergebnis, dass er das nächste Mal 
wahrscheinlich weniger Brote backen wird. Der Wirtschaftszyklus äußert 
sich darin, dass wir zuerst produzieren und danach die im Produktionspro-
zess gebildeten Einkäufe nutzen, um die produzierten Güter zu kaufen. In 
der Praxis sparen wir und nutzen unser Einkommen nur zum Teil. Vielleicht 
gilt das nicht für jeden. Für die Wirtschaft in den Niederlanden und Deutsch-
land ist das der Fall. 

Was würde das genau  für die Produzenten bedeuten? Einsparungen würden 
für sie bedeuten, dass  sie die eigenen Produkte auf dem Binnenmarkt nur 
beschränkt absetzen können. Daraus ergibt sich für die Produzenten ein ge-
zwungener Vorrat, weil sie den stagnierten Umsatz nicht mit einem den Im-
port ersetzenden Absatz auf dem Binnenmarkt sowie dem Export ausgleichen 
können. Wenn Produzenten den Nachfragemangel auf dem Binnenmarkt auf 
diese Weise nicht ausgleichen können, bilden sich Vorräte. Das führt zur 
Verminderung der Produktionskapazitäten in den kommenden Perioden und 
damit zum niedrigeren Nationaleinkommen: die Deflationsspirale. Und bei 
Wiederholung führt das zum Abwärtstrend.  

Wenn wir auf diese Spirale mit höheren Einsparungen reagieren würden, um 
die eigene finanzielle Situation unter Kontrolle zu halten, würde das die Ge-
samtsituation nur verschlimmern. Um einer solchen Deflationsspirale vor-
zubeugen, darüber besteht schon längere Zeit Einigkeit bei den Ökonomen, 
muss der Staat die Staatsverschuldung akzeptieren, um damit eventuelle 
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Nachfrageminderung als Folge von privaten Einsparungen aufzufangen. Auf 
diese Weise wird  man einen Ausgabenrückgang vorbeugen. Der Staat muss 
sich verschulden, um private Sparüberschüsse auszugleichen. Und das ist 
wirklich eine andere Situation als bei Ihnen oder bei mir zu Hause. Diese 
zwei Haushaltsarten können nicht ohne Weiteres miteinander verglichen 
werden. 

Deutschland und die Niederlande haben übrigens seit Jahren makroökono-
mische Sparüberschüsse. Das macht die Minderung der Staatsverschuldung 
eigentlich zu einem obsoleten Thema.

Staat als Unternehmer
Wenn ein Unternehmen Geld leiht, um eine sinnvolle Investition damit zu 
finanzieren, freuen wir uns darüber. Warum tun wir das nicht, wenn der 
Staat dasselbe tut? Investitionen in Infrastruktur, Krankenpflege, Bildung 
sind in der Regel sehr rentabel. Aus einer Untersuchung ergibt sich, dass, 
eine gute kulturelle Infrastruktur mehr Geld bringt. Bei der Staatsverschul-
dung müsste man nicht nur auf den Umfang schauen sondern auch auf die 
Bestimmung der Investitionsmittel: Wie hoch sind die Einnahmen? Wo wer-
den sie verwendet? (Mehr dazu lesen Sie in: Markt ohne Grenzen, oder….?, KM 
Magazin, Nr. 83, Oktober 2013, Seite 20-22). Wenn das Schulgeld plötzlich er-
höht wird, die Bibliothek um die Ecke teurer wird oder die Maut eingeführt 
wird, tut es doch weh, wenn man das selbst bezahlen muss, nicht wahr? 

Zum Schluss 
Die Bestimmung  der zulässigen Staatsverschuldung, die in einer 3-prozenti-
gen Norm resultiert, ist ein politischer Beschluss. Das bedeutet noch immer, 
dass wir begreifen müssen: Was makroökonomisch passiert und was 
manchmal logisch erscheint, ist es bei näherer Betrachtung  nicht mehr.  
Schöne Argumente zur Verdeutlichung der Politik sind prima. Diese dürfen 
aber grundsätzlich nicht falsch sein. Demokratie erwünscht. Keine 
Dämonkratie.¶
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Fokussierung und 
Praxisnähe
Masterstudiengang Kultur- und Musikmanagement an der Hochschu-
le für Musik und Theater, München

Ein Beitrag von Magdalena Kempa, Studiengangskoordinatorin am Institut für Kulturmana-
gement

Warum wird angesichts von über 80 Studien- und Weiterbildungsangeboten 
zum Thema Kulturmanagement in Deutschland ein weiteres Ausbildungsange-
bot geschaffen? Diese Frage stellte das KM Magazin im Jahr 2010, kurz vor dem 
Startschuss des Masterstudiengangs Kultur- und Musikmanagement in Mün-
chen (KM 42/2010). Zum einen, weil es in der Landeshauptstadt Bayerns, dem 
Bundesland mit der dritthöchsten Dichte an Kulturinstitutionen, noch keinen 
vergleichbaren Studiengang gab, zum anderen würden sich inhaltliche Schwer-
punktsetzung und praxisnahe Vermittlung von verwandten Studienrichtungen 
abheben – so die Antwort von Institutsleiter Prof. Maurice Lausberg. 

Seit vier Jahren wird nun Kultur- und Musikmanagement in München ge-
lehrt. Gemessen an den anschließenden Berufseinstiegen der Absolventen, 
mit nicht unerheblichem Erfolg: über 80 Prozent der Studierenden werden 
innerhalb der ersten zwei Monate nach Studienabschluss eingestellt, zum 
Beispiel von renommieren öffentlichen Kulturinstitutionen wie der Bayeri-
schen Staatsoper oder dem Symphonieorchester des Bayerischen Rundfunks. 
Aber auch die Nachfrage der privatwirtschaftlichen Kulturbetriebe wächst, 
sodass schon Berufseinstiege bei Sony Music und MünchenMusik zu ver-
zeichnen sind. Die Fokussierung auf Institutionen und Unternehmen der 
E- und U-Musik sowie der Opern- und Theaterbranche wie auch die praxisbe-
zogenen Lehrformate haben den Studiengang zu einer wichtigen Ausbil-
dungsstätte werden lassen. 

Unternehmerisches Denken 
Im Hinblick auf die Entwicklungen und Handlungsfelder des Kulturbetriebs 
bildet Cultural Entrepreneurship einen zentralen Schwerpunkt im Curricu-
lum. Weit mehr als die Hälfte der Kulturmanagement-Absolventen gehen in 
die Privatwirtschaft, viele werden selbst Unternehmer. Aber auch der „etab-
lierte Kulturbetrieb“ verlangt unternehmerisches Denken und Handeln, 
denn schließlich geht es um die Schöpfung neuer Inhalte für sich verändern-
de Rezipienten.  Das erfordert sich stets neu erfindende Kulturbetriebe und 
-unternehmer, die nicht nur Ideen und Visionen formulieren, sondern zu-
gleich über betriebswirtschaftliches Urteilsvermögen verfügen und den Mut 
aufbringen, diese umzusetzen.
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Managementherausforderung Leadership
Leadership, die zweite inhaltliche Säule in München, wird als wesentliche 
Herausforderung für das Management im Kultursektor begriffen: Wie führt 
man einen Kulturbetrieb? Wie schafft man die besten Rahmenbedingungen 
für Kreativität und Produktivität? Wie motiviert man heterogene Mitarbei-
terstrukturen? – Mit Blick auf die einmaligen Unternehmensstrukturen des 
Kulturbetriebs, bedingt durch die komplexen, schwer mess- und steuerbaren 
Werte- und Zielsysteme, sind das relevante Fragen. Mit den herkömmlichen 
Methoden unternehmerischer Führung lassen sie sich nur bedingt steuern. 
Durch Trainings und Workshops u.a. mit Führungskräften aus der Kultur-
wirtschaft werden Leadership-Kompetenzen und persönliche Soft-Skills ver-
mittelt und entwickelt. Übungen zu Themen wie Kommunikation, Präsenta-
tion und Führung fördern die Persönlichkeitsentwicklung der Studierenden. 

Kulturvermittlung weit gefasst
Drittes zentrales Charakteristikum besteht darin, die Lehre zu Programmge-
staltung, (künstlerischer) Profil- und Markenbildung, pädagogischer Ver-
mittlungsarbeit, Audience Development sowie auch das Wissen über Marke-
ting und Vertrieb gedanklich im Bereich Kultur- und Musikvermittlung an-
zusiedeln. Das Geschäft eines Kulturmanagers liegt darin, kulturelle Kontex-
te zu gestalten, wobei neben einer gelungenen Programmausrichtung und 
Inhaltsvermittlung auch ein konsequentes (künstlerisches) Profil sowie eine 
unverkennbare Marke und schließlich die Vermarktung über Erfolg und Ak-
zeptanz einer Kultureinrichtung in einer sich wandelnden rezeptiven Gesell-
schaft mitentscheiden. Tragend erweist sich hierbei die Fokussierung auf die 
Musik- und Theaterbranche, steht doch im Zentrum der Kultur- und Musik-
vermittlung das ästhetische Urteilsvermögen auf Basis musikgeschichtlicher 
Inhalte, musikästhetischer Theorien und Übungen zu ästhetischer Praxis, 
die einen wesentlichen Teil des Studiums ausmachen. 

Handlungsspielräume des Marktes
Unverzichtbar ist die Erweiterung der inhaltlichen Module um die Praxis. Im 
Cultural Entrepreneurship Lab beispielsweise erarbeiten die Studierenden in 
kleinen Teams ein kulturelles Geschäftsmodell von der erstenYkünstlerischen 
VisionYüber die Analyse von Markt und Wettbewerb bis zum vollständigen 
Businessplan. Vom Aufbau einer Sängeragentur über die Gründung eines 
Plattenlabels oder die Initiierung eines neuen Festivals ist alles möglich. 
Steht am Beginn die Entfaltung einer Geschäftsidee, offenbart sich in der 
Analyse des Marktes dessen Anspruch nach kreativen Lösungen. Dabei sind 
es die Studierenden selber, die Lösungen finden. Somit werden für den beruf-
lichen Erfolg wichtige Kompetenzen wie Risikobereitschaft, Flexibilität so-
wie das Potential, Märkte analytisch zu begreifen und ihre Spielräume für 
die eigenen Ideen auszunutzen, herausgebildet. Begleitet wird der Prozess 
durch regelmäßige Coaching-Termine mit den Dozenten des Studiengangs 
und durch Workshops; sei es methodischer Art wie im Design Thinking 
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Workshop oder mit fachlichen Schwerpunkten wie Onlinemarkt oder Versi-
cherungsrecht. 

Als zweites eigenständiges Praxismodul ist FORWART in den Studiengang 
integriert. Es handelt sich dabei um eine studentische Agentur mit firmen-
ähnlichen Teamkonstellationen für Künstlervermittlung und Kulturprojek-
te. Die Künstleragentur vermittelt an interessierte Unternehmen und Privat-
personen hochschulinterne Musiker und Ensembles. Im Geschäftsbereich 
Kulturprojekte arbeiten die Studierenden in Teams für externe Auftraggeber 
projektbezogen in den Bereichen Veranstaltungsmanagement, Konzeptent-
wicklung, Beratung und Vermarktung. Der Startschuss für FORWART fiel mit 
der Aufnahme des Masterstudiengangs. Von Beginn an leiteten die Studie-
renden die Agentur und gaben den Weg vor. So sind die beiden Geschäftsbe-
reiche, Name, Auftritt und Corporate Design vom ersten Jahrgang konzipiert 
und entwickelt. Doch FORWART steht nicht still. Mit jedem neuen Jahrgang 
kommen neue Themen in die Agentur und mit jedem Semester neue Ge-
schäftsführer, die strategische Ziele setzen. Neben den beiden Geschäftsfüh-
rern für die Bereiche Künstleragentur und Kulturprojekte übernehmen die 
Studierenden Aufgaben und Funktionen, wie Controlling, Akquisition  und 
Marketing, und sammeln nebenher durch Aufbau eigener Strukturen Erfah-
rungen in Organisation und Führung eines Unternehmens. Die Entschei-
dung der Studiengangsleitung, Verantwortung „abzugeben“, keine konkre-
ten Vorgaben zu machen, fiel ganz bewusst, denn nur so kann das Ziel des 
Studiengangs, eigenverantwortliche Führungspersönlichkeiten auszubilden, 
erreicht werden. Weiterer Vorteil von FORWART im Hinblick auf die Qualifi-
kationsanforderungen der Praxis sind die Marktbedingungen, denen sich der 
Betrieb stellen muss. Die Studierenden bewegen sich nicht mehr im ge-
schützten Seminarraum, sondern arbeiten für den Kunden. Der Druck ist 
mitunter hoch, denn es müssen im Team Ziele eingehalten, unter Zeitdruck 
beste Lösungen geboten und mitunter mehrere Projektpartner koordiniert 
werden. 

Ergänzt wird das Studienangebot um ein Mentoring-Programm und zahlreiche 
Kolloquien, die den Studierenden Gelegenheit bieten, an den Erfahrungen von 
Experten und Persönlichkeiten aus der Kulturmanagement-Praxis teilzuhaben 
und bereits während des Studiums wichtige Kontakte zu knüpfen.

Masterarbeiten im Kultur- und Musikmanagement
Neue Konzertformate für die Klassik
Vor dem Hintergrund eines zahlenmäßig zurückgehenden und immer älter 
werdenden Klassik-Publikums entwickeln Orchester und Konzerthäuser ver-
stärkt neue Konzertformate für jüngere Zielgruppen. Ob diese Formate tat-
sächlich ein jüngeres Publikum und neue Zielgruppen mobilisieren, erforschte 
Hannah Birkner in ihrer Masterarbeit „Neue Konzertformate im Klassik-Be-
reich und ihr Beitrag zur Gewinnung von 25-40 jährigen Besuchern“ anhand 
dreier empirischer Besucherbefragungen bei Konzerten in verändertem For-
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F O RWA RT 

FORWART ist eine 
studentische Initiati-
ve der Hochschule für 
Musik und Theater 
München, die vom 
ersten Jahrgang des 
Masterstudiengangs 
Kultur- und Musik-
management im Mai 
2011 gegründet wur-
de. In den beiden Ge-
schäftsbereichen 
Künstleragentur und 
Kulturprojekte bieten 
die Studenten ein fa-
cettenreiches Dienst-
leistungsportfolio für 
die Kulturbranche.

Kontakt

Künstleragentur: 
kuenstleragentur@for
wart-muenchen.de

Kulturprojekte: 
kulturprojekte@forwa
rt-muenchen.de

Weitere Informatio-
nen:

http://www.forwart-
muenchen.de 
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mat. Besonderes Augenmerk fiel hierbei auf die Aussagen der Besucher, die 
keine herkömmlichen klassischen Konzerte besuchen, jedoch prinzipiell Inte-
resse an Veranstaltungen mit klassischer Musik haben und somit als zukünf-
tige Besucher klassischer Konzerte gewonnen werden können.

Venture Capital zur Gründungsfinanzierung in der Musikwirtschaft
Im Kontext der zunehmenden Bedeutung der Kultur- und Kreativwirtschaft 
als innovative Wachstumsbranche mit aktiver Start-Up-Szene untersuchte 
Johanna Vogel in ihrer Masterarbeit die Bedeutung von Venture Capital für 
die Gründungsfinanzierung in der Musikwirtschaft. Im Vordergrund der 
Analyse standen die Möglichkeiten und Rahmenbedingungen für musikwirt-
schaftliche Start-Ups, Partnerschaften mit Beteiligungskapitalgebern einzu-
gehen. Interviews mit Gründungsexperten und Vertretern von Venture-Capi-
tal-Gesellschaften zeigten, dass der Zugang zu Beteiligungskapital hier ein-
geschränkt ist und die Entwicklung kulturspezifischer Venture-Capital-Mo-
delle wünschenswert wäre.

Einfluss von Marketing auf die Wahrnehmung von Künstlern im Klassikbe-
reich
Sowohl das Image als auch die Reputation eines Unternehmens, einer Insti-
tution oder einer Marke können deren Marktwert erhöhen und sie zu über-
durchschnittlichen Leistungen befähigen. Übertragen auf Künstler bedeutet 
dies, dass diejenigen, deren Marke einen hohen Marktwert aufweist, die Un-
sicherheit vor dem Konsum hedonistischer Produkte, wie Konzerten oder 
Opernvorstellungen, senken können. Davon ausgehend stellte Tatjana Zimre 
die Frage nach dem Einfluss von Marketing auf die Wahrnehmung von 
Künstlern aus dem Klassikbereich. Dass Image und Reputation sowie Medi-
enpräsenz die Gesamtwahrnehmung eines Künstlers moderat bis stark beein-
flussen, konnte im Rahmen einer Online-Umfrage zu Opernsängern nach-
gewiesen werden.

Gesellschaftliches Engagement von Unternehmen im Licht gesellschaftlichen 
Wandels
Angesichts des aktuellen gesellschaftlichen Wandels fragte Erinn Carstens 
nach dessen Einfluss auf die Entwicklung des gesellschaftlichen Engage-
ments von Unternehmen. Die Relevanz liegt in der Hypothese, der gesell-
schaftliche Wandel führt zu einer neuen Dimension der Verantwortungs-
übernahme in Wirtschaftsbetrieben. Diskutiert wurden insbesondere die 
Digitalisierung als neue Kommunikationsweise, die Individualisierung als 
neuer Lebensentwurf sowie Nachhaltigkeit als neue Bewusstseinsform und 
ergänzt um eine Darstellung des gesellschaftlichen Engagements von Unter-
nehmen (Sponsoring, CSR, Corporate Citizenship). Wie Unternehmen durch-
aus Gelder für gesellschaftliche, kulturelle und soziale Themen abseits ihres 
Kerngeschäftes freistellen und somit den Herausforderungen des gesell-
schaftlichen Wandels innovativ begegnen, wurde exemplarisch aufgezeigt 
am „BMW Guggenheim Lab“ und der „Audi Urban Future Initiative“.¶
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Cultural Entrepre-
neurship Lab: Neue 
Geschäftsideen für 
die Kultur

Präsentation der 
Businesspläne

Freitag, 16. Januar 
2015, um 15:00 Uhr

Kleiner Konzertsaal, 
Gasteig München

WEITERE 

INFORMATIONEN:

http://bit.ly/kulturma
nagement_muenchen

KM ist mir 
was wert!

W
http://www.kulturm

anagement.net/fron

tend/index.php?pag

e_id=180
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