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Unternehmerische Tatigkeit von Museen

Matthias Dreyer, Hannover
Rolf Wiese, Winsen (Luhe)

1 Strategische Ausrichtung der Finanzen von Museen

Angesichts der knappen &ffentlichen Haushalte und der Konsolidie-
rungsszenarien in Kulturetats von Landern, Stadten und Gemeinden
werden die Finanzen fir das Management der deutschen Museen in
den nachsten Jahren wieder zur zentralen Herausforderung. Museen
sind mit ihren Sammlungen und der Bewahrung und Vermittlung ihrer
Objekte zwar auf einen langfristigen Zeitraum ausgerichtet. Umso
erstaunlicher ist es, dass die Finanzierung und die Finanzplanung der
Héauser, abgesehen von umfangreicheren Investitionsentscheidungen
oder groBen Ausstellungsvorhaben, nur sehr selten einen entspre-
chend langen Horizont aufweisen.

Gerade die Finanzierung sollte aber als strategische Aufgabe des
Museumsmanagements verstanden und wahrgenommen werden - sie
schafft die Grundlage fur die langfristige Existenz eines Hauses und
ermdglicht dessen vielfaltige und substanzielle Arbeit. Und die Finan-
zen und deren Planung umfassen Entscheidungen, die die Arbeit eines
Museums auf lange Sicht binden und préagen: von der Wahl der Rechts-
form eines Hauses Uber den Aufbau und die Pflege der Beziehungen
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zu externen Forderern bis hin zu personellen Entscheidungen mit den
Personalkosten als bedeutendsten Budgetposten (Dreyer/Wiese 2016).

Das Ziel der langfristigen Finanzplanung von Museen ist die Siche-
rung der dauerhaften wirtschaftlichen Basis der Hauser. Dieses Ziel
muss vor dem Hintergrund der verschiedenen Finanzierungsquellen
gedachtund konkretisiert werden. Angestrebt werden sollte, das Finan-
zierungsmix eines Museums moglichst breit aufzustellen und einseitige
Abhangigkeiten von - zumeist offentlichen - Finanztépfen abzubauen.

Eigene Einnahmen spielen in diesem Kontext im Museum eine
zunehmend wichtige, hdufig aber auch noch unterschéatzte Rolle. Dabei
sind die Potenziale, den Anteil eines Museumsbudgets aus selbster-
wirtschafteten Mitteln zu erhdhen, durchaus vorhanden (Wiese 2016).
Unternehmerisches Handeln sollte deshalb Bestandteil jeder Finanzie-
rungsstrategie eines Museums sein.

Dass eine Starkung des Anteils selbsterwirtschafteter Einnahmen
einen positiven Einfluss auf die langfristige finanzielle Situation von
Museen haben kann, bestatigt eine Befragung in der niedersach-
sischen Museumslandschaft (Dreyer 1998, S. 239 ff.). Wahrend sich
zwischen dem Erfolg bei der Einwerbung privater Zuschisse von Ein-
zelpersonen, Unternehmen und anderen Forderern gegenlber der
Einschatzung der zukinftigen budgetéren Lage kein empirisch signi-
fikanter Zusammenhang nachweisen lieB, zeigte sich fur die eigenen
Einnahmen ein anderes Bild: Je nachdem, ob die Museen ihre Budgets
mit Uber- oder unterdurchschnittlichen Anteilen eigener Einnahmen
deckten, unterschieden sich ihre Einschatzungen bzgl. der zukinftigen
finanziellen Situation. Knapp 70 % der Museen, deren Einnahmen aus
Eintrittsgeldern und zusatzlichen Leistungen Uber dem Mittelwert aller
in der Untersuchung bertcksichtigten Museen lagen, bewerteten ihre
Institution als langfristig gesichert. Von den Museen, deren eigene Ein-
nahmen ein unterdurchschnittliches Niveau aufwiesen, war das dage-
gen nur bei knapp 50 % der Fall.

Diese unterschiedlichen Einschdtzungen kénnen darauf zurtickzu-
fihren sein, dass der Erfolg bei der Einwerbung von Zuschissen aus
dem privaten Sektor nicht nur durch eigene Anstrengungen bedingt
ist, sondern zum groBen Teil von Entscheidungen und den jeweili-
gen Rahmenbedingungen des privaten Sektors abhangt. Bei eigenen
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Abbildung 1: Einschédtzung der zukinftigen finanziellen Lage niedersdchsischer
Museen in Abhangigkeit von den Haushaltsanteilen privater Férdermittel und
eigener Einnahmen. Quelle: Dreyer 1998, S. 241
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Einnahmen, wie z. B. aus Eintrittsgeldern und zusatzlichen Angebo-
ten, wird der Erfolg dagegen Uberwiegend von den Aktivitdten der
Museen selbst bestimmt. Zwar bestehen hier ebenso hinsichtlich der
Publikumsgunst und der Zahlungsbereitschaft der Besucher nicht kon-
trollierbare Einflisse. Diese Finanzierungsoption hat nach Einschat-
zung der Museen jedoch gegenltber der externen privaten Forderung
einen verlasslicheren Charakter. Allein diese Einschatzung macht deut-
lich: Es lohnt sich fir Museen, sich kreativ Gedanken zu machen, wie
sie mit ihrem Haus, mit ihrem Wissen und ihren Kompetenzen oder mit
ihren Angeboten Mittel erwirtschaften kénnen.

2 Unternehmerischer Geist von Museen

Die Frage zum unternehmerischen Geist und nach dem Unternehmens-
charakter von Museen stellt sich eigentlich nicht (mehr) bzw. sie kann
eindeutig bejaht werden. Die Thematik wurde bereits im ausgehenden
19. Jahrhundert (1888) hinterfragt. William Stanley Jevons ,wunderte
sich darliber, dass es zwar in England seit Gber hundert Jahren &ffent-
liche Museen gabe, aber kaum Verdffentlichungen zu deren ‘general
principles of management and economy’” (Kahlert 1994, S. 21). Ahnlich
dachte auch Wolfgang Klausewitz, der 100 Jahre spéater (1994) noch-
mals forderte: ,Der Museologe muss ein Manager sein.” (Klausewitz
1994)

Obgleich in der Vergangenheit dies mit dem Verweis auf den
wissenschaftlichen und kulturellen Anspruch der Hauser immer wie-
der kontrovers diskutiert wurde (Kahlert 1988), steht aulBer Zweifel:
Museen setzen knappe Ressourcen ein und ihre internen Prozesse
muUssen gemanagt werden, um unter Berlicksichtigung wirtschaftlicher
Aspekte qualitatvolle Ergebnisse sicherzustellen. Museen kdnnen als
Dienstleistungsunternehmen verstanden werden, die fir Besuchende,
fur Bildungs- und Wissenschaftsinstitutionen oder fur Touristikunter-
nehmen ihre Leistungen bereitstellen.

Nicht zuletzt gegeniber der Kulturpolitik ist der Nachweis einer
guten Fihrung und Arbeit eines Museums in wirtschaftlicher Hinsicht
ein wichtiges Argument in der Rechtfertigung fir die Bereitstellung
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offentlicher Mittel. Museen nehmen auf diese Weise Verantwortung
gegenlber dem Steuerzahler wahr. Und auch externe private Forderer
tun sich leichter in ihren Entscheidungen, wenn sie darauf vertrauen
kénnen, dass Projekte verldsslich und mit einem soliden Finanzma-
nagement durchgefiihrt werden.

Wirtschaftlichkeit bezieht sich aber nicht nur auf die Ausgabenseite.
Unternehmerisches Handeln von Museen hat auch, wie beschrieben,
die Einnahmen im Blick und sucht nach Wegen, zuséatzliche Finanzquel-
len zu erschlieBen. Ein gestarkter Anteil eigener Einnahmen im laufen-
den Haushalt dokumentiert &ffentlichen und privaten Férderern das
wirtschaftliche Handeln eines Hauses.

Unternehmerisches Denken beschrankt sich auch nicht nur auf die
rein betriebswirtschaftliche Ebene mit der Steuerung der Einnahmen
und Aufwendungen des Museumsbudgets oder auf Angebote eines
Hauses zur Mittelerwirtschaftung. Ein unternehmerischer Geist einer
Leitung sollte sich auf das gesamte Haus mit allen seinen Leistungen
beziehen - einschlieBlich der klassischen musealen Aufgabenfelder: Es
gehtdarum, neue ldeen zu finden und voranzubringen sowie gewohnte
Lésungen und Strukturen zum Vorteil eines Museums und seiner Nut-
zenden zu verandern und weiterzuentwickeln. Letztlich kénnen Muse-
umsleitungen als Cultural Entrepreneurs verstanden werden, die neue
Moglichkeiten und Auftritte fur ihr Haus anstreben. Unterstiitzung fin-
den sie in einem Innovationsmanagement, mit dem der Rahmen fur
Neuerungen geschaffen und Prozesse gestarkt werden, um Ideen her-
vorzubringen und umzusetzen (vgl. hierzu Mohr/Niemann/Knapp 2019
und Lexware 2025).

Unternehmerisches Denken steht dabei nicht im Widerspruch zum
inhaltlich-fachlichen Anspruch eines nicht gewinnorientierten Muse-
ums. Die Beflirchtung einer Disneylandisierung mit der Verflachung
kinstlerischer oder wissenschaftlicher Ziele der Hauser als Schreckens-
szenario ist oftmals Uberzogen und unbegriindet. Voraussetzung fur
solche Prozesse mit der Erweiterung des musealen Aufgabenverstand-
nisses ist allerdings, dass Museen ein schlissiges Zielsystem mit einer
Vision fur ihre Arbeit und ein stabiles Selbstverstandnis haben.
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3 Eigenes unternehmerisches Handeln von Museen

Das Institut fir Museumsforschung in Berlin untersuchte 2025 in einer
aktuellen reprasentativen Studie den ékonomischen FuBabdruck von
Museen (Rahemipour/Grotz 2025). In der dazu erschienenen Publika-
tion werden nicht nur die 6konomischen Effekte der Museen, sondern
auch deren Finanzstrukturen analysiert. Ein Ergebnis war, dass die
Gesamteinnahmen im Schnitt bei 20 % liegen. Diese Zahl ist abhan-
gig von verschiedenen Faktoren und kann im konkreten Fall gravierend
vom Durchschnitt abweichen. Ein wichtiger Einflussfaktor ist die GréBe
der betrachteten Museen (vgl. Rahemipour/Grotz 2025, S. 66).

Die Struktur der Museen in Deutschland ist gekennzeichnet von
einem eher kleineren Anteil groBer Museen, oft staatlich getragen
und Uber die staatlichen Haushalte versorgt, und einer Vielzahl mitt-
lerer und kleinerer Museen mit hauptamtlichen Kraften und ebenso
vielen kleinen Museen, die ausschlieBlich ehrenamtlich betrieben wer-
den. Diese Struktur finden wir auch bei den Museen in Niedersachsen
und Bremen. In der 2017/18 von Oliver Freise vom Museumsverband
Niedersachsen und Bremen e. V. (MVNB) durchgefihrten Studie zur
Lage der kleinen Museen in Niedersachsen und Bremen werden diese
pauschalierten Aussagen untermauert (Freise 2019). Die Mehrzahl der
Museen wird ehrenamtlich gefihrt, und zwar ca. 75 %!

Finanzierung

Spenden 72,16%

Forder-/Tragerverein 59,22%

Kommune 47,45%

Eintrittserlse 46,27 %

Sponsoren 34,90%

Andere Finanzierungsarten 27,45%

Stiftung 11,37%

Abbildung 2: Bandbreite der Finanzierungsmdglichkeiten kleiner Museen (Mehr-
fachantworten waren méglich). Quelle: Freise 2019, S. 32

198

https://doi.org/10.24355/dbbs.084-202511261403-0



Ein Blick auf die Bandbreite der Finanzierungsmoglichkeiten ver-
deutlicht den Finanzmix kleinerer Museen (Freise 2029, S. 32f). Im
Gegensatz zu mittleren und groBen Hausern nutzen kleinere Museen
grundsatzlich ein sehr breites Finanzinstrumentarium zur Deckung
ihres Finanzbedarfs.

3.1 Unternehmerisches Handeln
beim Kernangebot des Museums

Im Folgenden sollen die vielféltigen Mdglichkeiten unternehmerischen
Handelns im Museumsalltag vorgestellt werden. Der Fokus liegt dabei
auf der Erzielung zusatzlicher Einnahmen. Fragen der Rechtsform, wie
beispielsweise die Grindung einer Stiftung, oder die systematische
Analyse der Ausgabenseite (Controlling) stehen nicht im Mittelpunkt
dieser Betrachtung, dirrfen aber in der Gesamtschau als wichtige Fak-
toren nicht unberlcksichtigt bleiben.

Firviele Museen sind die Eintritte ein wichtiger Einnahmefaktor. Bei
der Gestaltung der Eintrittspreise sind im konkreten Fall unterschiedli-
che Rahmenbedingungen zu beachten. Dabei kdnnen Museen durch-
aus von anderen Freizeiteinrichtungen mit ihren zeit- und sozialdiffe-
renzierten Eintrittspreissystemen lernen. Andererseits erheben kleine
Museen oft gar keinen oder nur einen sehr geringen Eintrittspreis und
freuen sich Uber eine Spende (pay what you want). Dabei wird oft ver-
gessen, die Forder- und Finanzsituation des Hauses darzustellen, um
auf die Notwendigkeit von Eintrittsgeldern hinzuweisen. Oft fehlt auch
der Mut, durchaus Ubliche Vergleichspreise anzusetzen, aus Sorge,
dass die Besuchenden wegbleiben. Eine offensive Eintrittspreispoli-
tik auszuprobieren, kann zu Uberraschenden Mehreinnahmen fihren.
Auch bei Sonderaktionen kénnen neue (héhere) Eintrittspreise auspro-
biert werden, um sie dann spater zu etablieren.

Vereinsgetragene Museen oder Museen mit Férdervereinen verfu-
gen als einen elementaren Finanzierungsbaustein Uber die Mitglieds-
beitrage bzw. Férdergelder ihrer Vereinsmitglieder. Diese bilden eine
sichere Finanzierungsbasis mit der Folge, dass Mitgliedergewinnung,
Mitgliederbindung und Mitgliederwerbung zu den wichtigen Kernauf-
gaben der Vereine zahlen.
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Das Einsammeln von Spenden ist ein weiterer wichtiger Finanzie-
rungsbaustein. Verbunden mit konkreten Projekten und besonders in
Vereinen gibt es daflr bei richtiger Vorbereitung grof3e Erfolgschan-
cen.

Die Vereinsstruktur bietet daneben gute Voraussetzungen fir
ehrenamtliches Engagement. Hier haben sich auch andere Zugénge
bewahrt, wie Ehrenamtsborsen oder digitale Ehrenamtsplattformen.
Die Bandbreite ehrenamtlicher Arbeit ist sehr grof3 und vielfaltig. Sie
reicht von der Unterstltzung bei den klassischen Museumsaufgaben
bis hin zu handwerklichen Tatigkeiten, Bildungsarbeit, Angeboten wie
Stadtfihrungen, Busfihrungen und vieles mehr. Daneben sind Veran-
staltungen von Museen ein wichtiger Einsatzbereich fir Ehrenamtliche,
bei denen sie vom Kassendienst Uber den Betrieb von Bewirtungs-
stdnden bis hin zu pddagogischen Einheiten tatig werden kénnen. Der
Koénigsweg liegt darin, das ehrenamtliche Engagement zur Erzielung
von Einnahmen einzusetzen und die daraus entstehenden Uberschiisse
als einen weiteren Finanzierungsbaustein zu nutzen.

Darlber hinaus kann sich durch Vereinsmitglieder/Ehrenamtli-
che ein Netzwerk von Férderern aufbauen, die bei vielen praktischen
Anforderungen des Museumsalltags helfen konnen, wie beispielsweise
bei Materialbeschaffung oder Transportdienstleistungen.

Eine elementare Aufgabe des Museums ist der Forschungsbereich
inklusive des Publizierens der Ergebnisse. In vielen Museen riickt die-
ses zurzeit in den Hintergrund, da die vielféltigen Arbeiten des All-
tags keine Zeit dafir erlbrigen. Demgegeniber gibt es Museen, die
neben der alltdglichen Museumsarbeit erfolgreich publizieren. Die
Museumsschriftenreihe, der Jahreskalender, Postkarten, Plakate oder
ein reprasentativer Bildband konnen mit entsprechender Vorbereitung
wirtschaftlich erfolgreich umgesetzt werden. Dabei sind die veréander-
ten digitalen Produktionsmdglichkeiten, frihzeitige Absatzbemuihun-
gen und eine Kundenpflege wichtige Erfolgsfaktoren, die ebenfalls zur
Starkung der Finanzen fihren.

Verflgt ein Museum Uber spezielle Fahigkeiten, so kann dartber
nachgedacht werden, inwieweit diese Leistungen zu vermarkten sind,
ob es Uberhaupt einen Markt dafiir gibt, wie die Rahmenbedingungen
des Marktes sind und welche Preise bzw. Uberschiisse erzielt werden
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kénnen. Beispiele sind die kostenpflichtige Weitergabe von Sonder-
ausstellungen und Bildrechten, Beratungstatigkeit und auch das Ange-
bot handwerklicher / restauratorischer Fahigkeiten. Auch daraus lassen
sich positive Beitrdge zum Budget generieren.

3.2 Unternehmerisches Handeln
beim wirtschaftlichen Geschaftsbetrieb

Ein zweiter groBBer Bereich zur Erzielung von Einkommen im Museum
kénnen die eigentlichen Wirtschaftsbetriebe, wie z. B. der Museumsla-
den, die Museumsgastronomie, der Veranstaltungsbereich sowie spe-
zielle Tourismusangebote, sein.

Grundsatzlich haben viele Museen das Problem, dass ihre Besuchs-
zahlen und damit einhergehend ihre potentiellen Umsatzzahlen im
Museumsladen oder der Museumsgastronomie zu gering sind, um
einen professionellen Betrieb mit festangestellten Mitarbeitenden zu
ermdglichen. Hier sind intelligente, oft auf Synergien basierende kos-
tenglnstige Losungen gefragt. Erfahrungen aus kleineren Héusern
zeigen, dass Kassenkréfte den Shop und / oder ein einfaches Café mit-
betreuen. Wenn die Museumskasse / der Museumsempfang und der
Shop miteinander kombiniert werden und eine rdumliche Einheit bil-
den, kann die Kassenkraft beide Bereiche gleichzeitig betreuen. Even-
tuell ist sogar eine Sachbearbeitung von laufenden Aufgaben maoglich,
wie beispielsweise das Fihren von Besuchsstatistiken, wenn hinter dem
Eingangsbereich ein kleines Blro anschlieBt. Aus der Kombination
dieser Aufgaben resultiert ein sparsamer Personaleinsatz, bestenfalls
sogar mit ehrenamtlich Tatigen, und somit ein zuséatzliches wirtschaft-
liches Potential.

Ein weiterer Aspektist die Verbesserung der Wohlfihl- und Aufent-
haltsqualitat. Dafir ist ein Caféangebot ein wichtiges Element fur die
Besuchszufriedenheit. Ideal ist es, wenn das gastronomische Angebot
in seiner Art mit dem Museum inhaltlich verzahnt ist. Ob es sich dabei
um ein Bedienungs- oder Selbstbedienungsangebot handelt oder ein
fur alle erreichbares offenes Angebot mit einer Kasse des Vertrauens,
hat auf das Wohlfiihlen weniger Einfluss. Die daraus erzielbaren Uber-
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schisse sind jedoch sehr unterschiedlich. Die Kasse des Vertrauens
kann nicht nur fUr den Verkauf von Kaffee und Kuchen, sondern auch
auf andere Angebote z. B. aus dem Museumsgarten angewendet wer-
den und somit positiv zum finanziellen Budget beitragen.

Ein wichtiges Standbein vieler Museen sind Kulturveranstaltungen,
Events, Aktionstage. Neben den inhaltlichen Bildungs- und Unter-
haltungsaspekten sind die Bewirtungsangebote in zweierlei Hinsicht
von Bedeutung. Zum einen werden sie von den Besuchenden gern
in Anspruch genommen, zum anderen sind sie ein wichtiger Einnah-
mefaktor fir die Hauser. In Kombination mit dem Ehrenamt sowie von
Vereinsmitgliedern selbst erstellten Essenangeboten kénnen finanzi-
elle Uberschisse erzielt werden, die das Gesamtbudget unterstitzen.
Dabei sind natirlich vielféltige Rahmenbedingungen wie Hygienestan-
dards, Gewerbeanmeldungen und sonstiges zu beachten.

Eine weitere Moglichkeit fur wirtschaftliches Handeln im Museum
ist die Entwicklung von speziellen Tourismusangeboten, wie beispiels-
weise Stadtfihrungen, Abendfihrungen, Erkundungstouren in die
Region fur Bus und Fahrrad unter Einbezug regionaltypischen Essens
oder anderer Spezialitdten. Ein Regionalmuseum kénnte diese Ange-
bote mit Ehrenamtlichen durchfihren, so dass die erzielten Einnahmen
beim Museum verbleiben.

3.3 Unternehmerisches Handeln um das Museum herum

Wéhrend die vorherigen Beispiele einen direkten oder indirekten
Bezug zum musealen Kernangebot haben, sind die folgenden Bei-
spiele fir unternehmerisches Handeln nicht zwingend an das Museum
gebunden. Dazu gehort beispielsweise die Vermietung von Rdumlich-
keiten als Location, was zunachst keinen unmittelbaren Museumsbezug
hat, aber durch Zubuchung von Museumselementen erfolgen kann.
Weitere Beispiele fir zuséatzliche Einkommenserzielung waren
Film- und Werbeaufnahmen im Museum oder seinem Umfeld sowie
das Bereitstellen von Rdumen fur Trauungen, Hochzeits- und Betriebs-
feste, Messen und Tagungen. Hierfir sind vertragliche Regelungen zu
entwerfen, die unter anderem auch den Versicherungsschutz einbezie-
hen. Zu beachten ist auBerdem, dass die entsprechende Infrastruktur
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vorhanden sein muss und es fir Absprachen und Durchfiihrung kom-
petente Ansprechpersonen im Museum gibt.

4 Organisatorische und personelle Voraussetzungen

In den vorangegangenen Abschnitten wurde eine Vielzahl von Einnah-
memoglichkeiten in den Museen vorgestellt. Neben den klassischen
kaufménnischen Instrumenten der Produktentwicklung, der Vor- und
Nachkalkulation und des Controllings, verbunden mit den ehrenamtli-
chen Potentialen, ergeben sich vielfaltige Moglichkeiten fir unterneh-
merisches Handeln in Museen.

Zur Umsetzung stehen die beschriebenen Bausteine zur Verfiigung.
Teilweise ergeben sich die Moglichkeiten aus der Differenzierung von
Museumsangeboten, aus dem Herausarbeiten und Umsetzen von Syn-
ergien, dem Ehrenamt und dem Engagement von Vereinsmitgliedern.
All diesen zusatzlichen Méglichkeiten der Einnahmenerzielung gehen
das Eruieren und das Erkennen, welches wirtschaftliche Potential in vie-
len Bereichen des Museums vorhanden ist, voraus. Dazu ist so etwas
wie unternehmerisches Gesplur, ein ,kaufménnisches Gen”, notwendig.

Wéhrend viele Museen es durchaus verstehen, fir Sonderprojekte
Forderungen bei potenziellen Geldgebern zu generieren, ist das aktive
kaufmannische Handeln zur Unterstlitzung der Kernaufgaben oft unter-
entwickelt. Das kann damit zusammenhéangen, dass in vielen Hausern
kaum oder gar kein kaufmannisch vorgebildetes Personal vorhanden
ist, kein Personal, das wirtschaftliche Chancen entdeckt, erkennt, struk-
turiert und umsetzt. Dieses Potenzial konnte moglicherweise mit dem
Kreis der Ehrenamtlichen oder der Vereinsmitglieder gehoben werden.

Eine mogliche Strategie zur Ldsung finanzwirtschaftlicher Pro-
bleme kann es sein, durch eine Vielzahl von unternehmerischen Akti-
vitdten in den unterschiedlichsten Bereichen eines Museums zu einer
Art ,Schwarmfinanzierung” zu gelangen, bei der durch viele kleinere
wirtschaftliche Erfolge ein solides Gesamtfinanzfundament entsteht.
Ein positiver Aspekt dabei konnte sein, dass die unterschiedlichen
Bereiche des Museums mit dazu beitragen und somit eine zuséatzliche
interne Solidaritat entstehen kann.
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Wenn ein Museum diesen Weg einschlagt und ihn bewusst in seine
Unternehmenskommunikation einbaut, so kénnte es im glnstigen
Fall auch positive Auswirkungen auf sein Image haben. Besuchende,
Freunde, Sponsoren und Forderer waren vielleicht zusatzlich motiviert,
eine derart handelnde Organisation zu unterstitzen.

5 Steuerlicher Rahmen

Museen sind zumeist nicht gewinnorientierte gemeinnitzige Einrich-
tungen. Mit der Gemeinnutzigkeit sind steuerliche Erleichterungen ver-
bunden, wie z. B. die Befreiung von der Kérperschaftssteuer gem. § 5
Abs. 1 Nr. 9 KStG. Daraus resultiert auch die Mdoglichkeit, Spendenbe-
scheinigungen fir Spender und Zustifter ausstellen und so Anreize fir
ein privates Engagement bieten zu konnen. Steuerprivilegien bilden
einen wesentlichen Rahmen und sind eine wichtige Voraussetzung in
der Finanzierung von Museen.

Die Steuerbefreiung bzw. Steuerpflichten gemeinnitziger juristi-
scher Personen, wie z. B. eines Vereins oder einer Stiftung, werden mit
der Viersphéren-Theorie” konkretisiert (Seidenfus 2014):

a) ideeller Bereich,

b) Vermdgensverwaltung,

c) steuerpflichtiger wirtschaftlicher Geschaftsbetrieb und
d) Zweckbetrieb.

Im ideellen Bereich vereinnahmt ein Museum Zuwendungen, Spen-
den, Schenkungen oder Erbschaften; es erfolgt keine Besteuerung.

Ist der Trager des Museums z. B. eine Stiftung und gibt es ein Stif-
tungskapital, sind die Ertrége im Bereich der Vermdgensverwaltung
von der Kapitalertragssteuer befreit. Das gilt auch fir Ertrége aus der
Vermietung und Verpachtung von Immobilien einer Stiftung oder eines
Vereins.

Wird ein Museum unternehmerisch tatig und will es seine selbster-
wirtschafteten Einnahmen starken, werden automatisch steuerrechtli-
che Themen tangiert. Das betrifft neben Fragen der Gemeinnutzigkeit
die Umsatzsteuer.
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Unternehmerische Aktivitaten, wie z. B. Museumsshops, Restau-
rants und Cafés oder die kostenpflichtige Bereitstellung von Dienst-
leistungen fur Partner, fallen in den Bereich des wirtschaftlichen
Geschéaftsbetriebs. Einnahmen dieser Leistungen sind grundsatzlich
korperschafts- und gewerbesteuerpflichtig, sofern die Gesamteinneh-
men einschlieBlich Umsatzsteuer den Betrag von 45.000 € im Kalen-
derjahr Ubersteigen.

Der Zweckbetrieb nach §§ 64 - 68 AO ist von der Steuerpflicht
des wirtschaftlichen Geschéaftsbetriebs ausgenommen. Ein Zweckbe-
trieb ist gegeben, wenn der wirtschaftliche Geschéaftsbetrieb in seiner
Gesamtrichtung dazu dient, die steuerbeglnstigten satzungsmaligen
Zwecke der Kérperschaft zu verwirklichen oder diese Zwecke nur so
erreicht werden kénnen. Der laufende Betrieb eines Museums ist ein
Zweckbetrieb, dessen Eintrittseinnahmen, Einnahmen aus dem Ver-
kauf von eigenen Ausstellungskatalogen, Plakaten oder Postkarten zu
den steuerbegunstigten Erlésen zdhlen.

Fir den Zweckbetrieb und den wirtschaftlichen Geschéaftsbetrieb
ist die Umsatzsteuer ein Thema. Wenn die Umsatze (brutto) unterneh-
merischer Tatigkeit im vorangegangenen Wirtschaftsjahr 25.000 € und
im laufenden Wirtschaftsjahr 100.000 € nicht Ubersteigen, kann das
Museum den Kleinunternehmer*innen-Status beantragen; Umsatz-
steuer fallt dann nicht an. Liegen die Bruttoeinnahmen Uber dieser
Grenze, dann ist die Umsatzsteuer entweder mit 19 % oder ermaf3igt
mit 7 % abzufihren.

Wichtig ist, dass wirtschaftliche Geschéaftsbetriebe gemeinnitziger
Einrichtungen keinen Verlust ausweisen durfen, die dann auch nicht
aus Ertragen des ideellen Bereichs gedeckt werden kénnen. Es droht
ansonsten die Aberkennung der Gemeinnutzigkeit.

Beim Ausbau eigenerwirtschafteter Einnahmen kann es sich loh-
nen, die entsprechenden Aktivitdten auszugliedern und auf einen vom
Museum unabhangigen Trager in eigener Rechtsform, wie z. B. einer
GmbH, zu Ubertragen oder diese an den Férderverein eines Muse-
ums anzubinden. Auch eine Kombination aus mehreren verschiedenen
Tragerschaften kann sinnvoll sein. Abhéngig von der Form und dem
Umfang der Leistungen zur Einnahmenerwirtschaftung bieten sich
Trégerschaftskombinationen an, die fir die spezifische Situation ange-
passt werden mussen.
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Auf jeden Fall sollten steuerliche Themen immer vorab sorgfaltig
geprift und durch fachkundige Beratung z. B. eines Steuerberaters
begleitet werden. Oftmals ist es auch ratsam, diese Themen frihzei-
tig mit dem zustandigen Finanzamt abzustimmen. Zu jeder Zeit sollte
eine nachvollziehbare Ablage finanz- und steuerrelevanter Unterlagen
sowie eine ltickenlose Buchhaltung und Dokumentation von Organent-
scheidungen sichergestellt werden.

6 Resiimee: Unternehmerisches Denken als Chance!

Ein ,gewisser unternehmerischer Geist” sollte sich wie ein Mindset
durch ein Museum ziehen und auf das gesamte Leistungs- und Auf-
gabenspektrum beziehen. Daraus kann ein Beitrag zur (Eigen-)Finan-
zierung eines Hauses und damit zu dessen finanziellen Absicherung
(unter anderem durch Schwarmfinanzierung) resultieren genauso wie
es schlagkraftige Argumente gegeniber der Kulturpolitik oder exter-
nen privaten Foérderern bietet. Unternehmerisches Handeln steht fur
ein zeitgemaBes Museum und dessen Management. Entsprechende
Angebote mit einem serviceorientierten Charakter stérken zudem die
Besucher*innenorientierung und tragen zu deren Wohlfihlen bei.
Aber: Eine entsprechende Erweiterung des musealen Angebots
ist gut zu planen und in die strategische Ausrichtung eines Hauses
und dessen (inhaltlich-fachlichen) Zielsystem zu integrieren. Denn, die
Offnung eines Hauses mit einer starkeren unternehmerischen Ausrich-
tung ist nie abgeschlossen und muss stets entsprechend der sich ver-
andernden soziodkonomischen und gesellschaftlichen Bedingungen
sowie Bedirfnisse der Besucher*innen weiterentwickelt werden.
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