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1 VORBEMERKUNG UND SYSTEMATIK DER DARSTELLUNG

Der vorliegende Abschlussbericht zur Potenzialanalyse' des Kunsthaus Zug
ist in drei Teile gegliedert, enthalt insgesamt 22 Handlungsempfehlungen
und hat folgende Systematik:

Nach einer Management Summary als erstem Teil der Darstellung ordnet
METRUM im zweiten Teil die aktuelle IST-Situation des Kunsthaus ein. Dies
geschieht mit Blick auf

o Positionierung des Kunsthaus,

e Governance inkl. Aufbau- und Ablauforganisation,

e Personal,

e Output des Kunsthaus inkl. baulicher/depotbezogener Situation, und
e Input des Kunsthaus, d.h. dessen Finanzierung.

Die IST-Darstellung wird durch eine Zusammenfassung der wichtigsten Er-
kenntnisse der von METRUM im zweiten Halbjahr 2024 erarbeiteten
externen Untersuchungen zum Kunsthaus Zug erganzt.?

Beide Analysen munden in eine zusammenfassende ,SWOT-Darstellung*
ein. Dieser schlieRen sich als Ergebnis insgesamt 12 ,Allgemeine Hand-
lungsempfehlungen® fiir das Kunsthaus an. Jede Handlungsempfehlung
enthalt einen beschreibenden und einen begriindenden Teil. Wie die Be-
zeichnung nahelegt, geben wir diese Empfehlungen allgemein, d.h.
unabhangig von der Realisierung des Erweiterungsvorhabens.

Im dritten Teil wird das vom Kunsthaus vorgelegte Betriebskonzept fiir
die Erweiterung kommentiert. Die Struktur orientiert sich zur Sicherung ei-
ner konsistenten Darstellung und einer vereinfachten Zuordnung unserer
Hinweise und Empfehlungen an der Aufbereitung der IST-Situation, erganzt

' Beauftragt durch Stadt und Kanton Zug Ende 2023. Durchgefiihrt im zweiten Halb-
jahr 2024 nach Erstellung der vorgelagerten Rahmenanalyse einer ,Vernetzten
Museumslandschaft Zug“. Das mit den Auftraggebern im Juli 2024 festgelegte Pro-
jektdesign sah vor, dass METRUM insgesamt 5 Unterstltzungsleistungen (s.a. Fn.
2) zum Kunsthaus Zug erstellt und diese den Auftraggebern und dem Kunsthaus zur
Verfligung stellt. Das Kunsthaus erstellte unter Einbeziehung dieser Ergebnisse ei-
genverantwortlich bis Februar 2025 ein ,Betriebskonzept fiir die Erweiterung®.
Dieses Konzept wurde auf Wunsch der Auftraggeber durch METRUM nachfolgend
analysiert und unabhangig kommentiert. METRUM wurde im April 2025 gebeten, die
Kommentierung des Betriebskonzepts in den Abschlussbericht zur Potenzialanalyse
des Kunsthaus zu integrieren.

2 Dies waren: Leitfadengestltzte Hintergrundgespréache mit Stakeholdern; Besu-
cher:innen/Nicht-Besucher:innen-Umfrage  (dt./engl.); Benchlearning von 8
nationalen und internationalen Kunstmuseen bzw. Ausstellungshdusern; systemati-
sche Auswertung der letzten 7 Jahresberichte des Kunsthaus; sowie Best Practice
Hinweise zur Erstellung eines Betriebs- und Nutzungskonzepts.
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um ein eigenes Unterkapitel der Finanzplanung des Betriebskonzepts. Die
Kommentierung mindet abschlieRend in 10 ,Betriebskonzeptbezogene
Empfehlungen®. Auch hier jeweils mit einem beschreibenden und begrin-
denden Teil. Die METRUM-Untersuchungen aus dem Jahr 2024 werden aus
Platzgriinden nicht im Anhang einzeln aufgefiihrt, liegen aber so weit ange-
messen den Auftraggebern und dem Kunsthaus vor.?

2 MANAGEMENT SUMMARY

Das Kunsthaus Zug (im folgenden auch KHZ) ist das fuhrende Kunstmu-
seum in Stadt und Kanton Zug. Schweizweit gilt es als eines der kleineren,
professionell organisierten Kunst- und Ausstellungshauser. Im Jahr
2024 besuchten 5.500 Gaste das Haus. Seit 2020 wurden durchschnittlich
drei Sonderausstellungen jahrlich angeboten, auf einer Ausstellungsflache
von rd. 750 gm, einem Etat von 2,95 Mio. CHF (2024) sowie 9,5 angestellten
Vollzeitaquivalenten. Das Haus verfugt im Jahr 2025 Uber knapp 10.000
Sammlungsobjekte. Aus Platzmangel kbnnen nur Uberaus beschrankt, wenn
Uberhaupt Auszige der seit 1990 bedeutend erweiterten Sammlung parallel
zu einem kuratierten Wechselausstellungsprogramm gezeigt werden. Der
mit Abstand gréRte Teil der Sammlung steht im Eigentum der Kunstgesell-
schaft Zug. Erganzt wird die Sammlung von kunsthistorisch bedeutsamen
Dauerleihgaben, von denen besonders die Sammlungen Kamm und Caninx
zu nennen sind. Wesentliche und konstante Finanzierungsbeitrage fir den
Betrieb leisten Stadt und Kanton Zug sowie die Umlandgemeinden. Der Ei-
genfinanzierungsgrad des Kunsthaus in den letzten Jahren schwankte
dagegen stark. Tragerinnen des Kunsthaus sind die Kunstgesellschaft Zug
und die Stiftung der Freunde des Kunsthaus Zug.

In der Summe unserer Erkenntnisse verstehen wir das programmatisch-ku-
ratorische Profil des Kunsthaus insgesamt als fokussiert, anspruchsvoll-
intellektuell, international und am kinstlerischen Prozess orientiert. Unge-
achtet der bestehenden Leistungsvereinbarungen nehmen wir das Haus als
ein nicht im besonderen Malte am zeitgendssischen Kunstschaffen der Re-
gion orientiertes wahr. Die Arbeit des Hauses erscheint mehr kuratorisch-
zentriert als publikumsorientiert. Die Governance des Kunsthaus bewerten
wir als komplex und nicht ausreichend transparent. Die Aufgaben/Verantwor-
tungs-Aufteilung zwischen Aufsichts- und Ergebnisverantwortung (d.h. der
Hauptamtlichen Leitung) ist im Vergleich zu heutigen Best Practices in Kul-
turbetrieben nicht ausreichend trennscharf. Operatives und aufsichtliches

3 Aus Vertraulichkeitsgriinden werden die einzelnen Personen zuordbaren Mitschrif-
ten der Hintergrundgesprache nicht veroffentlicht, sondern wurden von METRUM
ausgewertet und paraphrasiert.
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bzw. aufsichtsnahes Handeln mit strategischer Relevanz fir das Haus ver-
schwimmen — etwa durch Bei- und Einsitze des Direktors in den beiden
Tragergremien, im Bereich der Kommissionen der Kunstgesellschaft oder in
der Stiftungsleitung der Sammlung Kamm. Informationsflisse zwischen den
Tragern erfolgen teilweise informell, teilweise formell. Regeln dazu gibt es
unserer Erkenntnis nach keine. Teilweise ,uberholen” informelle Informati-
onsflisse die formellen Wege. Im Ergebnis haben diese lber einen sehr
langen Zeitraum institutionell ,gepragten“ Zustande zu einer Vermischung
von operativen und aufsichtsbezogenen Tatigkeiten und einer insgesamt
eher schwach ausgepragten ,Uberwachung® der Hauptamtlichen Leitung ge-
fuhrt. ,Uberwachung* verstehen wir hier weit gefasst und meinen damit u.a.
Entwicklung und Uberpriifung von Leitbild und Vision, einer darauf basieren-
den konsequenten strategischen Ausrichtung des Hauses, einer effektiv
nachgehaltenen Verzielung der Leitung durch die Tragerinnen sowie einer
regelhaft strukturierten und trennscharfen Steuerung der Institution nach in-
nen und aulen.

Die derzeitige Aufbauorganisation des KHZ folgt der Systematik einer sog.
straffen oder ,heroischen Einzelspitze®, d.h. samtliche Berichts- und Ent-
scheidungslinien im Haus fiihren zum Direktor und durch diesen zu den
Tragerinnen bzw. Stakeholdern und zuriick ins Haus. Die Aufbauorganisa-
tion ist im Wesentlichen seit 1990 unverandert geblieben. Sie bildet heute
keine zeitgemalRe Ausgestaltung einer kollegial gepragten wie auch kompe-
tenzbezogenen Arbeitsteilung einer hauptamtlichen Leitungsebene ab.
Arbeitsstrukturen und Kommunikationsansatze sind in Konsequenz stark si-
lohaft gepragt, was regelmaRig in der fokussierten Ausrichtung auf die
Einzelspitze zu Effizienz- und Informationsverlusten flhrt.

Die Ablauforganisation nehmen wir mit Blick auf moderne Managementan-
satze in Struktur, Durchdringung und Effizienz als lickenhaft und in ihrer
Ausflhrung als Uberfordert wahr. Die damit eng im Zusammenhang ste-
hende aktuelle Personalsituation muss mit Blick auf Leistungstrager:innen
im Haus seit dem Ende der Pandemie als duf3erst angespannt eingeordnet
werden. Die Personalfluktuation der letzten 3 Jahre lag weit Uber einem fur
die GroRe des Hauses vertraglichem Niveau. Die Fuhrungskultur im Kunst-
haus erscheint vor diesem Hintergrund als insgesamt kritisch.

Besuchszahlen haben sich seit der Pandemie nur ansatzweise erholt und
tragen zu volatilen Eigenfinanzierungsbeitragen bei, die insgesamt unzu-
reichend diversifiziert sind und einen vergleichsweise geringen Sponsoring-
und Drittmittelanteil aufweisen.

Auf Grundlage der durchgefiihrten Analysen und Auswertungen empfiehlt
METRUM fir das Kunsthaus Zug im Ergebnis die Prifung einer umfassen-
den Reorganisation und strukturellen Neuaufstellung.
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Aus unserer Sicht sind fur eine Reorganisation insgesamt 12 ,,Allgemeine
Empfehlungen“ besonders betrachtenswert. Die Empfehlungen beziehen
sich auf alle oben angesprochenen Bereiche, erganzt um Empfehlungen zu
korrespondierenden analysierenden MaRnahmen hinsichtlich Sicherung und
strategischer Weiterentwicklung der Sammlung bzw. der Positionierung des
Kunsthaus und ferner zum Thema Publikumsorientierung sowie baulichen
und depotbezogenen MalRnahmen. Die allgemeinen Empfehlungen sind aus
unserer Sicht grundsatzlicher Natur und sollten daher unabhéangig von der
Umsetzung des Erweiterungsvorhabens bewertet werden.

Das vom Kunsthaus im Februar 2025 vorgelegte Nutzungs- und Betriebs-
konzept fiir die Erweiterung leitet Veranderungen fir das Kunsthaus aus
einem sinnvollerweise betrachteten groferen kulturpolitischen und strategi-
schen Zusammenhang ab. Die Sinnhaftigkeit einer baulichen
Erweiterung steht mit Blick auf die Sammlungsqualitat, der Bedeutung des
Hauses fur Zug und die Region sowie erheblicher, heute allerdings noch
nicht ausreichend realisierter Potenziale aus Sicht von METRUM auler
Frage.

Insgesamt konnte die zugehorige Argumentation allerdings knapper und da-
fir zukunftsbezogen und insbesondere fir Zug als Kulturstandort
strategisch pointierter angelegt sein. Im Ganzen unzureichend adressiert
das vorgelegte Betriebskonzept aus Sicht von METRUM die im zweiten Teil
dieses Abschlussberichts abgeleiteten governance- und organisationsbezo-
genen Empfehlungen. Ceteris paribus sollten diese auch fur das
Betriebskonzept einer Erweiterung bewertet werden. Der dritte Teil des Be-
richts macht daher weitere 10 ,,betriebskonzeptbezogene Empfehlungen*
zur inhaltlichen Ausgestaltung des vorgelegten Konzepts, einschlief3lich der
finanziellen Planung und des Businesscase. Aus Sicht von METRUM sollte
der Detaillierungs- und Plausibilisierungsgrad der zugrundgelegten Annah-
men, Ableitungen und Begrindungen an konkret benannten Stellen des
Konzepts noch substanziell erhéht bzw. szenariobasiert differenziert werden.

Insgesamt empfiehlt METRUM das Betriebskonzept fiir die Erweiterung vor
einer abschlieRenden Vorlage nochmals einer Uberarbeitung zu unterzie-
hen.
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Die Empfehlungen des Abschlussberichts in Ubersicht:

Allgemeine Empfehlungen (d.h. unabhangig von der Realisierung des Er-

weiterungsvorhabens)

Laufende Nr. der | Bezeichnung

Empfehlungen

A1 Klarung der Tragerstruktur und der Aufsichtsverantwortung

A2 Klarung der Zusammenarbeit zwischen Aufsichts- und Er-
folgsverantwortung

A3 Klarung von Arbeitsbeziehungen und Zusténdigkeiten inner-
halb der hauptamtlichen Leitung

A4 Fahrungsverstandnis

AS Einsatz von Managementansatzen und Tools bei der inter-
nen Organisation und Kommunikation

A6 Eigenmittelverbesserung des Kunsthaus

A7 Bedingungen der offentlichen Férderung klaren und nach-
halten

A8 Sammlungskontinuitat sichern und Sammlungsbestand bzw.
-ausrichtung unabhangig bewerten lassen

A9 Erhalt des Gebaudes und laufende bauliche Ertiichtigung

A10 Langfristige Verbesserung der Depotsituation

A 11 Systematische Erfassung von Informationen zu den Besu-
chenden

A12 Transformationsprojekt umsichtig aufsetzen und durchfiih-
ren

Betriebskonzeptbezogene Empfehlungen (d.h. konkret bezogen auf das

vorgelegte Betriebskonzept)

B 1 Erhéhung der Eigenmittel

B2 Bedingungen der offentlichen Férderung durch Fremdmittel
klaren und weiterverfolgen

B3 Mehr Transparenz bei den Ertragen sicherstellen

B4 Wirtschaftlichkeit von Make-or-Buy-Entscheidungen in den
Bereichen Aufsichten und Technik differenziert betrachten

BS5 Berechnung der Position Eigenleistungen transparent ma-
chen

B6 Personalbedarf besser fundieren und anpassen
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B7 Kinftiges Angebot qualitativ und quantitativ weiter detaillie-
ren und mit Gberpriften Annahmen unterlegen

B8 Relevanz von Forschung als strategisches Thema prifen

B9 Weitere Detaillierung der neuen Zielgruppen

B10 Uberarbeitung des ,Betriebskonzepts fiir die Erweiterung®
nach Mafigabe der Empfehlungen aus A und B

3 EINORDNUNG DER AKTUELLEN IST-SITUATION

3.1 Positionierung

Das Kunsthaus Zug als fuhrendes Kunstmuseum in Stadt und Kanton Zug
wird von METRUM im schweizweiten Vergleich als eines der kleineren, pro-
fessionell organisierten Kunstmuseen eingeordnet: Es zahlt rd. 5.500
Besuche im Jahr 2024, durchschnittlich drei Sonderausstellungen jahrlich
seit 2020, eine Ausstellungsflache von derzeit rd. 750 gm, einen Etat von
2,95 Mio. CHF (2024) und 8,5 Vollzeitaquivalente (im Folgenden: VZA) in
Arbeit.

In der Summe aller Erkenntnisse unserer Analysen und Auswertungen* ver-
stehen wir das programmatisch-kuratorische Profil des Kunsthaus
insgesamt als fokussiert, anspruchsvoll, international und am kunstlerischen
Prozess orientiert. Dieses Profil zeigt sich in unterschiedlichen Aspekten. Die
Ausgestaltungen und Akzentuierungen der Sonder- und Wechselausstellun-
gen der letzten Jahrzehnte weisen auf eine vertiefende Auseinandersetzung
mit kunstwissenschaftlichen Themen und einzelnen Kinstler:iinnen hin.
Hinzu kommen die intensive Archivtatigkeit, die ausstellungsbegleitende
Forschung sowie die daraus resultierenden Fachpublikationen und Koope-
rationen, die auch im internationalen Kontext Beachtung finden.® Des
Weiteren hat das KHZ Uber Jahrzehnte im Rahmen von Projekten ein stabi-
les, international ausgerichtetes Netzwerk an zeitgendssischen
Kinstler:innen und Kulturschaffenden aufbauen kénnen, welches tber die
Schweiz hinausreicht. Mit einigen Kunstler:innen besteht eine langfristig ori-
entierte Zusammenarbeit, die im Rahmen von Projekten (z. B. Projekt
Sammlung seit 1995) gepflegt und weiterentwickelt wird. Als weiteres pro-
grammatisches Alleinstellungsmerkmal ist das besondere Engagement des
KHZ bei der Forderung, Umsetzung und Sammlung von Kunstwerken im 6f-
fentlichen Raum zu nennen. Sie stellen auch bei der Offnung des KHZ ein
wichtiges Potenzial dar.

4 Siehe FuRnote 2.
5 https://kunsthauszug.ch/de/research.
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Auch die Leihgaben und Schenkungen herausragender Kunstwerke und
Werkgruppen sind Indiz fir die Anerkennung der hohen Fachlichkeit des
KHZ. Das KHZ reiht sich, was die Leihgaben im Bereich der Wiener Moderne
anbetrifft, in die Bestande entsprechender Museen in Wien bzw. Osterreich
sowie den der Neuen Galerie in New York ein.

3.2 Governance, Organisation und Personal

Tragerinnen des Kunsthaus Zug sind die ,Zuger Kunstgesellschaft* (im Fol-
genden: ZKG) und die ,Stiftung der Freunde Kunsthaus Zug“ (im Folgenden:
Stiftung). Die 1957 gegrundete Kunstgesellschaft firmiert gemaR seinen Sta-
tuten als gemeinnutziger Verein in Zug mit Sitz am Kunsthaus. Sie ist fur den
programmlichen und organisatorischen Betrieb einschlieBlich Perso-
nal verantwortlich. Sie ist zudem Eigentimerin der Kunstsammlung des
KHZ. Die Kunstgesellschaft wird geleitet von einem derzeit mit finf Personen
(ohne Beisitz, Protokoll und Revision) besetzten Vorstand.® Vorsitzender des
Vorstands war bis 19.04.2025 Reto Fetz. Vorsitzende ad interim ist seit April
2025 Silvia Graemiger.” Im Jahre 2024 hatte die Kunstgesellschaft gut 800
Mitglieder. Die Einnahmen aus Mitgliedschaften betrugen rd. 73.000 CHF .2

Eigentimerin der Liegenschaft ist die Stiftung der Freunde Kunsthaus
Zug. Die Stiftung besteht seit April 1982 und ist eine Zuger Stiftung mit Sitz
ebenfalls am Kunsthaus.® Sie stellt dem Kunsthaus fiir einen symbolischen
Mietzins von 500 CHF die Liegenschaft zur Nutzung zur Verfiigung und kiim-
mert sich um den Unterhalt. So weit mdglich unterstitzt die Stiftung auch
Programm und Vermittlung des Kunsthaus. Dies geschieht durch Uberwei-
sung eines Teils der jahrlichen Génnerbeitrage an die Kunstgesellschaft. Die
verbleibenden Goénnerbeitrage (rd. 50.000 CHF p. a.) sowie Mieteinnahmen
der Wohnung im 3. Stock des Haupthauses (rd. 42.000 CHF p. a.) werden
fur den Unterhalt eingesetzt.'® Die Stiftung wird von einem mit sechs Perso-
nen (ohne Beisitz) besetzten Stiftungsrat geleitet."" Vorsitzender ist seit

6 Weitere Mitglieder des Vorstands sind aktuell: Dr. Malte Frank, Carmen Keider, Daniel Kip-
fer, Dr. Monica Molnar. Dazu als Beisitzer: Dr. Matthias Haldemann. Protokoll: Philippe
Buschen, Revision: Marcel Grepper und Kurt Petak.

7 https://kunsthauszug.ch/de/about; https://www.aargauerzeitung.ch/zentralschweiz/zug/kul-
tur-wer-ist-wofuer-zustaendig-das-ist-die-wohl-dringendste-zu-klaerende-frage-im-
kunsthaus-zug-1d.2762900.

8 Quelle: Jahresbericht 2023.

9 Stiftungsaufsicht: Zentralschweizer BVG- und Stiftungsaufsicht (ZBSA), in Luzern.

10 Zahlen aus 2023, vgl. https://kunsthauszug.file.core.windows.net/wwwi/file/0601520d-
301a-4f23-bb9a-6fdbfad97a99.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-
06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqMGBxU11qAtd8fOCR5MUAGS5L
93¢%3D.

1 S.a. https://stiftungen.stiftungschweiz.ch/organisation/stiftung-der-freunde-kunsthaus-zug;
Mitglieder des Stiftungsrats sind im Mai 2025 laut Stiftungen Schweiz: Reto Fetz, Rahel We-
ber, Adrian Kalt, Christa Kamm, Oliver Guntli. Beisitzer: Dr. Matthias Haldemann.
Sekretariat: Heidi Buettgen. Vgl. https://stiftungen.stiftungschweiz.ch/organisation/stiftung-
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https://kunsthauszug.file.core.windows.net/www/file/0601520d-301a-4f23-bb9a-6fdbfad97a99.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqMGBxU11qAtd8f0CR5MUAG5L93c%3D
https://kunsthauszug.file.core.windows.net/www/file/0601520d-301a-4f23-bb9a-6fdbfad97a99.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqMGBxU11qAtd8f0CR5MUAG5L93c%3D
https://kunsthauszug.file.core.windows.net/www/file/0601520d-301a-4f23-bb9a-6fdbfad97a99.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqMGBxU11qAtd8f0CR5MUAG5L93c%3D
https://stiftungen.stiftungschweiz.ch/organisation/stiftung-der-freunde-kunsthaus-zug

Januar 2025 Jirgen Kannewischer.'? Die Stiftung hatte Ende 2024 gut 80
Mitglieder."

Die Zusammenarbeit der beiden Tragerinnen ist in unseren Hintergrundge-
sprachen als historisch nicht in Géanze friktionslos beschrieben worden. Uber
die Jahrzehnte betrachtet Uberrascht diese Feststellung nicht, da sich Ver-
anderungen in den jeweiligen Leitungsgremien als auch in den jeweils den
Leitungsgremien vorsitzenden Personen in Summe kontinuierlich ergeben
haben.™ Mit all diesen Personen, die sich — im Ubrigen ausschlielich eh-
renamtlich — engagieren, kommen selbstredend verschiedene
Personlichkeiten, Sozialisierungen sowie personliche und berufliche Erfah-
rungen, Kenntnisse, Netzwerke, Praferenzen und Perspektiven zum Zug.
Dies fuhrt unweigerlich zu dynamischen Arbeitsbeziehungen, die sich, je
nach Akteuren, unterschiedlich ausgestalten.

Nicht Teil der offiziellen Tragerschaft, aber — wie man aus zahlreichen Pub-
likationen wie auch dokumentierten personalen Verbindungen schliefsen
kann — dem Kunsthaus nahestehend, ist die Stiftung Sammlung Kamm.
Diese ist eine Zuger Stiftung, gegriindet im Juli 1998 und als solche am Sitz
des Kunsthaus gemeldet.”® Die Stiftung ist Eigentimerin des bereits ange-
sprochenen Bestands an Kunstwerken insbesondere zur Wiener Moderne,
die dem KHZ als Dauerleihgabe tberlassen wurde. Prasident des Stiftungs-
rats ist Alexander Jolles.®

Bei dem Versuch, die aktuelle Governance-Struktur, verstanden als Zu-
sammenspiel zwischen beiden Tragerinnen und hauptamtlicher Leitung,
basierend auf den Statuten sowie den Erkenntnissen aus den Hintergrund-
gesprachen zu skizzieren (s. Abbildung), fallt auf, dass die sog.
J#Aufsichtsverantwortung“ mindestens zweigeteilt ist und zudem nicht in ei-
nem einheitlichen Gremium erfolgt. Da zur ,Aufsichtsverantwortung“ neben
der Sicherung der Wirtschaftlichkeit auch die Bestatigung der programmati-
schen und betrieblichen Strategien, die Definition von strategischen Zielen
und das Ubergeordnete Nachhalten der Zielerreichung gehoren, sind Unklar-
heiten bei der Verortung der Aufsichtsverantwortung mindestens als Risiko
zu bewerten. Es fallt ferner auf, dass die Zusammenarbeit zwischen Auf-
sichtsgremium bzw. -gremien und der hauptamtlichen, fir den Erfolg

der-freunde-kunsthaus-zug. Stiftungsaufsicht: Zentralschweizer BVG- und Stiftungsaufsicht
(ZBSA), in Luzern.

12 Seit 09.01.2025 — vgl. https://www.shab.ch/shabforms/serviet/Se-
arch?DOCID=1006309535.

13 Auskunft Philippe Buschen, 12.05.2025.

14 Einen Uberblick zu Veranderungen zumindest in den jeweiligen Flihrungspositionen von
Kunstgesellschaft und Stiftung der Freunde findet sich unter https://kunsthaus-
zug.ch/de/about/history.

15 https://stiftungsammlungkamm.ch/impressum/.

16 Mitglieder des Stiftungsrats waren 2024: Dr. Matthias Haldemann als Vize-Prasident,
Christa Kamm, Dr. Markus Kristan, Nicole Fetz, Dr. Jurg Scheuzger, Herbert Wey.
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verantwortlichen Leitung (Direktor:in) an keiner Stelle schriftlich beschrieben
und damit formal geklart ist. Es gibt keine Reglemente, die Sitzungsroutinen,
Berichtsformate, Berichtsinhalte, Zustimmungsvorbehalte etc. regeln. Eine
Berichtspflicht als disziplinarische bzw. anstellungsbasierte ,Reporting Line*
des Direktors gibt es allein in Richtung der ZKG, nicht jedoch in Richtung der
Stiftung. Hier kdnnte man bestenfalls von einer ,dotted line“ sprechen. Sei-
tens der ZKG scheint es zudem eine Programm- und
Sammlungskommission und eine Finanzkommission zu geben, die jedoch
weniger als Aufsichtsgremien fungieren, sondern mehr als koordinierendes
Gefal} fur die Zusammenarbeit von Vorstand, Direktor:in bzw. Betriebslei-
ter:in und teilweise auch externen Expert:innen. Auch die Zusammenarbeit
in den Kommissionen kennt keine schriftlichen Regeln, etwa ein Reglement
oder ahnliches. Seitens der Stiftung ware der Stiftungsrat formal als Auf-
sichtsgremium geeignet; die ZKG ist hier zumindest Uber einen
stimmberechtigten Sitz fir den:die Prasident:in eingebunden. Zugleich
scheint die Rolle der Stiftung stark auf ihre Funktion als ,Eigentimerin und
Bereitsteller:in der Gebaude” beschrankt zu sein. Ihr wird keine weiterge-
hende programmatische/inhaltliche Kompetenz zugesprochen.

In den Hintergrundgesprachen stellte sich auch die Zusammenarbeit und die
Verteilung der Kompetenzen zwischen Direktor:in und Betriebsleiter:in als
teilweise unklar dar. Auch wenn der Direktor bisher als klare Einzelspitze
agiert, scheint es hier, erstens, teilweise zu Uberlastungen zu kommen. In
Folge werden, zweitens, zentrale Managementaufgaben vom Betriebsleiter
Ubernommen, wobei hier die Legitimation fiir die Ubernahme dieser Kompe-
tenzen und Entscheidungen nicht formal abgesichert ist. Dies bezieht sich
sowohl auf Interaktionen im Kunsthaus, also in und unterhalb der hauptamt-
lichen Leitung. Unklarheiten beziehen sich aber auf Interaktionen im
Rahmen der Aufsichtsverantwortung.
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Zuger Kunstgesellschaft (ZKG) Stiftung der Freunde des KHZ
(Tragerin des KHZ, Eigentumerin der Sammlung) (Eigentimerin bzw. Mieterin, Betreiberin samtlicher
Gebaude, Bauherrin des Erweiterungsbau)

Generalversammlung & Stiftungsrat
Vorstand Prasident:in ZKG o
v v
Programm- und Finanzkommission
Sammlungs-
kommission
Leitung: Direktor:in KHZ Leitung: ?
Weitere Mitglieder: Weitere Mitglieder;
Vorstandsmitglieder Vorstandsmitglieder,
mit kiinstlerischer Direktor:in KHZ, @
Fachkompetenz, Betriebsleiter:in KHZ
externe
Beraterpersonen
Beisit: Kurator:innen
aus dem KHZ .
A A

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Betriebsleiter:in Direktor:in KHZ

Abbildung 1: Governance des KHZ laut Statuten; rote Linien markieren Kldrungsbedarfe nach
Einschétzung von METRUM (eigene Darstellung)

Die letzte Reorganisation im Kunsthaus fand 2020 statt."” Entsprechend der

formal geltenden Einzelspitze mit dem Museumsdirektor an der Spitze be-
richten alle Ubrigen Funktionen entweder direkt oder indirekt durch eine der
unten aufgefiihrten Positionen an den Direktor. Betrachtet man die sog.
»Aufbauorganisation“ des Kunsthaus naher, berichten an den Direktor

o der Betriebsleiter,

o die Verantwortlichen Kulturvermittlung,

o die Kuratorin,

e die Verantwortliche fir Ausstellungsmanagement, Anlasse und
Sponsoring,

¢ die Verantwortliche fir Kommunikation, Marketing und PR.

Eine regelmalig (etwa zwei- oder dreiwdchentlich) tagende ,Geschaftslei-
tungsrunde® unter Zusammenfassung aller an den Direktor direkt
berichtenden Personen gibt es nicht. Mangels Sitzungen einer

7 Im Rahmen des vorliegenden Berichts hat sich METRUM nicht eingehend mit der damali-
gen Reorganisationsarbeit beschaftigt; diese lag METRUM auch nicht in dokumentierter
oder kommentierter Form vor.
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,Geschaftsleitungsrunde® gibt es kein Berichtsformat Uber Geschéftslei-
tungs- oder Managementbeschlisse in Form von Ergebnisprotokollen oder
Ergebnismitschriften, die zur Herstellung von Transparenz und Koordination
von laufenden Themen und Aufgaben im Team verteilt werden konnen. Fir
das operative Tagesgeschaft gibt es kein laufendes Taskmanagement mit
regelmafigen Follow-ups und dokumentierten und nachgehaltenen inhaltli-
chen bzw. zeitlichen Meilensteinen. Es gibt kein laufendes
Managementinformationssystem, also etwa einen Monatsbericht mit festge-
legten Kennzahlen oder mit Malinahmenubersichten. Es gibt keine
aquivalent zum Taskmanagement nachgehaltene Projektmanagementstruk-
tur (inkl. Task- und Budgetmanagement) fir aus dem operativen
Tagesgeschaft herausgeldste Sonderprojekte oder Ahnliches. Ebenso wenig
gibt es ein jahrlich nachgehaltenes Risikomanagementsystem. Darlber hin-
aus finden keine regelmafligen Teammeetings flr das Gesamtteam oder
ahnliche interne allgemein gehaltene Kommunikationsformate statt. Es gibt
keine (alternativen) schriftlich gehaltenen Informationsformate, etwa ein In-
tranet oder regelmaflige Newsletter oder Updates im Mailformat. Innerhalb
der Bereiche, soweit sinnvoll (etwa im Bereich der Betriebsleitung), werden
Teammeetings unregelmalig angesetzt. Der Einsatz von oben genannten
Tools in einzelnen Abteilungen findet unseres Wissens ebenfalls nicht statt.
Um die hier getroffenen Feststellungen abzurunden, soll festgehalten wer-
den, dass tatsachlich eine hohe Zahl von Kulturinstitutionen so oder ahnlich
gesteuert werden. Dies andert aber nichts an der Tatsache, dass diese
Schwachen in der operativen Steuerung objektiv nachteilige Auswirkungen
auf die Operationalisierung der laufenden Arbeit im Kunsthaus haben.

Organigramm ‘ Kunsthaus Zug

Stand: 1. Januar 2024

mmmmmmmmmmmmm

Direktor und
Kuratierung

nnnnnnnnnnnnnnnnnnn

nnnnnnnnnnnnn

Webseite, Social
Media

vkt AesdSater W% Faderke Balke e

| - Aufsichten MA auf
n Abruf

Ausstellungstechnik

Extorns Loistungsorbringung

Abbildung 2: Aktuelles Organigramm aus dem KHZ (Stand: Januar 2024)
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Mit Blick auf die sogenannte ,,Ablauforganisation“ des Kunsthaus gibt es
Stellenbeschreibungen fir einzelne Aufgaben. Diese wurden 2020 letztmalig
Uberarbeitet. Seitdem hat es punktuelle Anpassungen gegeben, aber keine
fortlaufende Aktualisierung, auch nicht bei langer laufenden Ubertragungen
von Aufgaben. Es gibt seit 2020 eine Anzahl schriftlich dokumentierter Pro-
zesse, z.B. die sinngemalen Kernprozesse ,Finanzplanung®,
»2Ausstellungsplanung®, ,Ausstellungsrealisierung” und ,Leihanfrage und Be-
arbeitung®. In einigen Teams gibt es auch informell festgehaltene Routinen.
In Ermangelung eines systematischen Erfahrungstransfers geht bei perso-
naler Fluktuation aber immer wieder implizites institutionelles Wissen
verloren.

Insgesamt scheinen Aufbau- und Ablauforganisation konsequent auf die Ein-
zelspitze, also den Direktor des Hauses, ausgerichtet. Auf das Nichtvorliegen
einer kooperativ-delegativ angelegten Gesamtleitung wurde bereits hinge-
wiesen. Das Kunsthaus wird (intern) als stark silohaft ausgesteuert und
hinsichtlich der Informationsflisse als haufig ineffizient wahrgenommen.
Eine auf Effizienz und Transparenz angelegte Managementkultur, realisiert
Uber entsprechende moderne Ansatze und Tools im Bereich der Ablauforga-
nisation, existiert nicht. Aufgaben und MaRnahmen werden festgelegt, ohne
die zugehorigen Kompetenz- oder Ressourcengrundlagen zu hinterfragen
oder bestimmungsgemal zur Verfigung zu stellen. Das Flhrungsteam ist
entsprechend der geschilderten Realitat nicht ,empowered” oder ,transakti-
onal“, d. h. es besteht keine Flihrungskultur fir eigene Entscheidungen im
Rahmen bestimmter Vorgaben oder Ermachtigungen bzw. Delegationen,
wie sie etwa einen transformativen Fihrungsstil kennzeichnen. Die Flh-
rungsvorgange ,Vorbereitung®, ,Priorisierung” und ,Entscheidung“ werden
als haufig ,verschleppt® und als ,Flaschenhals® beschrieben. Das Flihrungs-
verhalten wird in Zuordnung gangiger Fuhrungsstil-Kategorien zwischen
,2autokratisch“ und ,laissez-faire“ anzusiedeln sein.

Das Kunsthaus verfiigte am 01. Januar 2024 laut Stellenplan (Kopfzahl) tber
13 angestellte Mitarbeitende, davon war eine Stelle unbesetzt. Zum 01. Ja-
nuar 2025 sind bei gleicher Kopfzahl derzeit zwei Stellen unbesetzt. Dies
sind die Stellen ,Website/Social Media“ sowie ,Wissenschaftliche Mitarbeit
Sammlung und Registratur®. Die Stellen wurden 2024 und 2025 mit Rick-
sicht auf die finanzielle Situation weder ausgeschrieben noch besetzt. Die
zugehdrigen Arbeitsvorgdnge wurden anderen Teammitgliedern zusatzlich
aufgegeben und deren Arbeitsbelastung strukturell erhéht. Zugehorige Kom-
munikationsanlasse, Uber neu zugewiesene Aufgaben oder Kompetenzen
mit den Kolleg:innen zu sprechen, waren die Ausnahme statt der Regel. Um-
gerechnet in Vollzeitdquivalente (ohne Direktor und die beiden seit Uber 2
Jahren unbesetzten Stellen) sind Stand Mai 2025 insgesamt 8,5 VZA am
Kunsthaus beschéftigt. Mit dem Direktor auf einer 100 % Stelle sind dies 9,5
VZA. Mit drei weiteren Personen bestanden Vereinbarungen iber externe
Leistungserbringung (Outsourcing). Weitere 20 Personen kdnnen ,auf Abruf*
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fur Mitarbeit herangezogen werden, insbesondere im Bereich Aufsicht (14
Personen) und Empfang (5 Personen). Schlie8lich sind zwei Personen als
Freelancer tatig."®

Mitarbeitende des KHZ sind Angestellte der privatrechtlichen, als Verein or-
ganisierten Kunstgesellschaft. Dies unterscheidet das KHZ von anderen
Kunstmuseen der Schweiz, bei denen die Tragerschaft oft bei der entspre-
chenden Stadt oder dem Kanton liegt. Das Personal ist in diesen Fallen Teil
der o6ffentlichen Verwaltung. Mit Blick auf vergleichbare kleinere Kunstmu-
seen liegt die Personalausstattung des Kunsthaus eher am unteren Ende:
Von den acht im Rahmen des METRUM-Benchlearnings genauer betrach-
teten Hausern konnte das Personal bei sieben erfasst und eine
Durchschnittszahl der geschatzten Angestellten (Képfe) von 26 berechnet
werden."® Das Kunsthaus Zug mit seinen 13 angestellten Mitarbeitenden und
derzeit 8,5 VZA (ohne Direktor) liegt damit weit unter dem Durchschnitt der
betrachteten Hauser.

Fir die Frage der Angemessenheit der Personalausstattung eines Muse-
umsbetriebs spielt allerdings auch die programmliche Ausrichtung eine
wichtige Rolle. So kénnen Hauser mit eher geringen Wechselausstellungs-
aktivitaten mit weniger Personal im kuratorischen bzw. Ausstellungsbereich
auskommen als Hauser, die einen hohen Aktivitatsgrad entwickeln bzw. tber
keine Sammlung bzw. Dauerausstellung verfligen. Mit allein einer Kuratorin
und derzeit ohne eine:n zusatzlich unterstitzende:n wissenschaftliche:n Mit-
arbeiter:in im Bereich Sammlung/Registratur sind im Schnitt drei gréRere
Ausstellungen im Jahr eine enorme Herausforderung, die das Personal in
den letzten Jahren an die Belastungsgrenze geflhrt hat. Eine gut organi-
sierte, prazise und berechenbare Ablauforganisation kann hier
Unterstitzung leisten. Bei geringer Personaldecke spielen weiter nachhaltig
verlassliche Planungs- und Entscheidungsroutinen und Vorlaufe/Priorisie-
rungen eine wichtige Rolle, um die Arbeitsbelastung adaquat zu halten bzw.
zu verteilen. Die Verantwortung fur effiziente und berechenbare, d.h. gut ge-
plante Arbeitsablaufe ist ganz eindeutig eine Flihrungsaufgabe und fallt bei
der Uberschaubaren GroRRe des Hauses und der direkten Berichtslinien (in

18 Stand Mai 2025 liegt die Gesamtzahl aller Personen, die im weitesten denkbaren Sinne
(also inkl. Standby und Pool-Mitarbeitende) mit dem Kunsthaus in einem der geschilderten
Anstellungsverhaltnisse stehen, bei 38.

19 Hier werden nur Kopfe, nicht FTE, gezahlt, weil METRUM Daten fiir eine vertiefende Ana-
lyse nicht vorlagen. Ebenso werden von METRUM die als ,Pool-Mitarbeitende” (Aufsicht,
Projektarbeit etc.) definierten Personen nicht berlicksichtigt. Folgende Hauser aus der
Benchlearning-Analyse wurden gezahlt: Aargauer Kunsthaus; Kunstmuseum Ahrenshoop;
Bindner Kunstmuseum; Kunsthalle Emden; Kunstmuseum St. Gallen; Musée des Beaux-
Arts Lausanne; Kunstmuseum Winterthur. Beim Arken Museum for Samtidskunst konnte
das Personal nicht erfasst werden.
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der aktuellen Struktur) dem Direktor zu. Weitere Herausforderungen bei Ana-
lyse des Organigramms und Beschreibungen konkreter Ablaufe betreffen

¢ die Vermischung bzw. Zusammenfassung sehr unterschiedlicher und
fur sich aufwendiger Funktionen in einzelnen Stellen,

e die strukturell wiederkehrende, ungeachtet dessen aber hilfsweise
Ubernahme von Aufgaben auferhalb des eigenen Arbeitsbereichs,

e das grundsatzliche Verhaltnis der Grof3e und der thematischen Viel-
falt der mittlerweile vorhandenen Sammlung zum zugewiesenen
Personal,

¢ das Management des Schaudepots als Aul3enstandort.

Die Personalsituation am Kunsthaus insgesamt war in den letzten Jahren
von einer hohen Fluktuation gepragt. Seit 2022 lag diese Fluktuation bei 14
Kiandigungen, davon eine Pensionierung und 2 nicht-verlangerte Volontari-
ate. Der einzige Mitarbeiter, der Ianger als 15 Jahre am Haus tatig ist, ist der
Direktor Dr. Matthias Haldemann.?® Zur Einordnung: Eine ,gesunde“ Fluktu-
ation bei groReren Organisationen > 50-100 Mitarbeiter:innen liegt auf 2-3
Jahre bei max. einem Drittel. Bei kleineren Organisationen wie dem Kunst-
haus ist ein Viertel bereits ein hoher Wert.

3.3 Output

Laut der Subventionsvereinbarung zwischen dem Kanton Zug und der Zuger
Kunstgesellschaft besteht der Auftrag des KHZ als ,Kunstmuseum fir mo-
derne und zeitgendssische Kunst“ darin, die eigene Sammlung

e zu erforschen,

e Zu erweitern,

e zu prasentieren, und

e an ,ein breites, interessiertes und vielschichtiges Publikum® zu ver-
mitteln.?!

Hierbei wird die Region Zug als ,Wirkungsraum® verstanden. Auch wenn die
Zusammenarbeit oder Partnerschaften mit lokalen zeitgendssisch Kunst-
schaffenden ausdrucklich ,eingefordert® wird, soll bei der Kunstvermittlung
bewusst Uber die engere, also kantonale Region heraus ,gewirkt“ werden.
Das programmatische Angebot des Kunsthaus gliedert sich im Wesentlichen
in 4 offentlich wirksame Bereiche und ein Programmangebot im Zusammen-
wirken mit der Stiftung der Freunde fur deren Mitglieder.

20 Seit 19.04.2025 freigestellt.

21 Subventionsvereinbarung 6. April 2023, https://kunsthaus-
zug.file.core.windows.net/www/file/0601520d-301a-4f23-bb9a-6fdbfad97a99.pdf?sv=2023-
11-03&ss=btqgf&srt=sco&se=2025-06-
06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqQMGBxU11qAtd8fOCR5MUAGS5L
93¢%3D.
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https://kunsthauszug.file.core.windows.net/www/file/0601520d-301a-4f23-bb9a-6fdbfad97a99.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqMGBxU11qAtd8f0CR5MUAG5L93c%3D

Der Sammlungsbestand des Kunsthaus Zug umfasst neben der Sammlung
der ZKG eine Reihe von Dauerleihgaben, von denen die Sammlung Kamm
wohl die bekannteste ist. Insgesamt verfiigt das Kunsthaus Zug Uber einen

Die Sammlung wéchst und erlangt durch regelméaRige Leihgaben internationales Ansehen

Ausleihen, Ankaufe, Schenkungen sowie Dauerleihgaben des Kunsthauses Zug 2018-2023
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Abbildung 3: Grafische Darstellung der Sammlungszugénge It. METRUM-Analyse der Jahres-

berichte 2018-2023.

Bestand von aktuell rd. 10.000 Objekten, wovon weit Gber 90 % sich im Be-
sitz des KHZ selbst befinden.?? Insgesamt wird dem KHZ eine (iberlegte
Sammlungsstrategie attestiert, mit Hilfe derer die Sammlung in den definier-
ten Schwerpunkten laufend erweitert wird. Aufgrund der rdumlichen Situation
ist eine dauerhafte Prasentation der Sammlung aktuell nicht mdglich bzw.
kann nur Uber die Einbindung einzelner Werke in die Wechselausstellungen
realisiert werden.

Bedeutendste Dauerleihgaben sind die Werke aus der Sammlung Kamm mit
rd. 400 Objekten (seit 1998) sowie die Sammlung Werner Caninx mit rd. 50
Werken (seit 2020). Ab 2015 erweiterte sich der Bestand um eine gréRRere
Schenkung von zunachst 170 Werken der Sammlung Sonja und Christian
Graber.

Die Dauerleihgaben der Sammlung der Kamm? und der Ziircher Sammlung
Werner Caninx* sowie die Schenkung der Zircher Sammler Dieter und
Beatrice Schwarz machen den Sammlungsbestand im Sammlungsschwer-
punkt Wiener Moderne zu einem uberaus bedeutenden auflierhalb Wiens.
Der Anteil der zugehdrigen Werkgruppen am aktuellen Gesamtbestand des

22 Stand 2025 rd. 9300 Objekte.

23 Zur Sammlung Kamm siehe https://stiftungsammlungkamm.ch.

24 Zur Sammlung Werner Coninx siehe https://www.werner-coninx-stiftung.ch/werner-
coninx/.
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Kunsthaus liegt bei rd. 7 %%. Mit Blick auf die enthaltenen Werke kann ge-
sagt werden, dass tatsachlich keine umfassende Werkschau von Kiinstlern
wie Schiele oder Klimt ohne Werke aus dem Zuger Kunsthaus reprasentativ
mdglich sein wird. 2020 etwa zeigte das neue kantonale Kunstmuseum in
Lausanne eine Sonderausstellung zur Wiener Moderne mit 50 Leihgaben
des Kunsthaus. Die weiteren Bestdnde der Sammlung Kamm sind mit Wer-
ken der deutschen und franzésischen Moderne als ebenfalls als bedeutend
einzuordnen.?

Der Sammlungsbestand des Kunsthaus ist im Bereich des definierten
Sammlungsschwerpunkts Schweizer Surrealismus und fantastischer Realis-
mus mit Werken aus der Zeitspanne von etwa 1930 bis 1970 ebenfalls als
stark relevant zu bewerten.?” Darliber hinaus umfasst die Sammlung als wei-
tere Hauptbereiche figurative Schweizer Plastik sowie Kunst des Kantons
Zug und der Zentralschweiz seit 1900.% Das ,Projekt Sammlung*“ am Kunst-
haus verfolgt seit Mitte der 90er Jahre auf Dauer angelegte Kooperationen
mit bedeutenden Kunstler:innen. Die zugehorigen Werkgruppen sind sicht-
bar im Kunsthaus wie auch im 6ffentlichen Raum Zugs.

Die Qualitat der Sammlungen insgesamt ermoglicht es dem Kunsthaus,
Werke und Werkgruppen innerhalb der Schweiz aber auch international aus-
zuleihen. Im Gegenzug versetzt dies das Kunsthaus Zug in den Stand,
sehenswerte Leihgaben flir eigene Sonderausstellungen und Ausstellungs-
projekte zu erhalten.

Der Hochstwert mit Blick auf Ausleihen, die die Sammlung des KHZ in an-
dere Institutionen bringen, wurde 2020 erreicht (101); seitdem sinkt diese
Zahl (2023: 8).° Nach Einschatzung von METRUM v. a. mit Blick auf die
personelle Ausstattung des Hauses (siehe 2.2) ist dies durch die Kapazitaten
der Mitarbeitenden in den Bereichen Registratur und Sammlung bedingt.

Im Durchschnitt der letzten 7 Jahre wurden am KHZ jahrlich 3 Wechselaus-
stellungen realisiert. Die Ausstellungen werden in aller Regel vom
Kunsthaus selbst kuratiert und nur dort prasentiert, d. h. nicht weitergege-
ben. Inhaltlich kann von interdisziplinaren Ansatzen mit Blick auf andere
Kinste (Musik, Architektur, Literatur etc.) die Rede sein, etwa in der derzei-
tigen Ausstellung ,Bild & Wort®, die kinstlerisch-literarische Bezige in der

25 Der Anteil der Sammlung Kamm liegt unseren Berechnungen nach bei 4,3 %.

26 Werke u.a. von Kirchner, Leger, Toulouse-Lautrec, Macke, Schwitters, Dix, Klee.

27 Zu nennen ist hier beispielhaft das nahezu vollstidndige Werk Max von Moos, des wich-
tigsten Zentralschweizer Kunstlers im 20. Jahrhundert, das unléangst durch eine Schenkung
der Luzerner Sammlung Peter Thali erganzt wurde.

28 Zu nennen sind Werkgruppen wichtiger Zuger Kiinstler wie etwa Potthof, Hotz, Staub,
Herzog, Villiger, Annen, Baselgia, Schnyder, Hoffmann. Im Bereich Plastik etwa Werke des
Zircher Bildhauers Florian Granwehr, im Bereich Schmuck der Baarer Kiinstlerin Brigitte
Moser.

29 S.a. die Hinweise auf die o.a. Ausstellung in Lausanne.
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Sammlung ans Licht bringt.*® Das eingeschrankte Raumangebot im KHZ er-

schwert generell die Einbeziehung der eigenen Sammlung, weshalb
wechselnde Sammlungsausstellungen zum Jahresprogramm gehéren.®!
Diese verbinden oft regionale mit internationalen Kiinstler:innen, zeitgenés-
sische Kunst mit Werken der klassischen Moderne. Durch die Ausstellungen
,Lust auf Farbe“ (2023), ,Alles und Nichts. Japan und die moderne Kunst bis
heute“ (2022) und ,BeZug“ (2020) wurden ausgewahlte Werke aus der
Sammlung prasentiert. Weitere Wechselausstellungen erganzen das Ange-
bot des KHZ, bspw. die ,Jan Jedlicka-Retrospektive* (2023) und die
Ausstellung ,Friedrich Kiesler — Us, You, Me“ (2024). Einerseits werden oft
Ausstellungswerke in die Sammlung Gbernommen, andererseits kommt es
bei Wechselausstellungen wie ,Komddie des Daseins® (2018-2019) zu einer
Vermischung von Leihgaben und Werken der eigenen Sammlung.

Hinsichtlich der Dauerleihgaben zur Wiener Moderne (Sammlungen Kamm
und Coninx) waren diese seit 1998 bei rd. 3,7 % der Ausstellungen mono-
thematischer Fokus. Begleitend berilicksichtigt wurde diese Werkgruppe in
rd. 13 % der gesamten Ausstellungen.*? Eine zusammenfassende Ubersicht
nahezu aller kuratierten Ausstellungen und Angebote findet sich auf der
Website des Kunsthaus Zug.*

Das KHZ hat seine Aktivitaten der Kunstvermittlung an Zielgruppen wie
Familien, Kinder und Schuler:innen in den letzten Jahren grundsatzlich ver-
sucht zu starken — auch mit Blick auf das Organigramm. Es wird mit Schulen
in Stadt und Kanton Zug kooperiert wie auch mit anderen sozialen Einrich-
tungen. Kunstvermittlungen finden auch im Zusammenhang mit Projekten
rund um die Kunst im &ffentlichen Raum statt. Auch die auszubauende Digi-
talisierung des Sammlungsbestands bietet zumindest grundsatzlich neue
Méoglichkeiten der Zusammenarbeit und Sichtbarkeit des Kunsthaus. Das
Schaudepot bietet seit 2024 weitere, bisher nicht erschlossene Mdglichkei-
ten der Kunstvermittlung. Die rdumlichen Moglichkeiten im Haus sowie die
personalen bzw. auch technischen Ausstattungen fir die Kunstvermittlung
zuzlglich der ausgewiesenen Mittel schranken die Aktivitaten allerdings ein-
deutig ein — auch im Vergleich mit anderen Kunstmuseen der Schweiz oder
etwa in Deutschland.

30 https://kunsthauszug.ch/de/exhibitions/exhibition/image-word.

31 Quelle: Jahresberichte des Kunsthaus und METRUM-Auswertung. Daten aus dem Jahr
2024 stehen METRUM nicht zur Verfliigung. ,Die beschrankten Platzverhaltnisse lassen
keine dauerhafte Prasentation der Sammlung zu. Stattdessen wird sie in thematischen
Wechselausstellungen im Kunsthaus Zug und im Schaudepot des KunstCluster Zug tempo-
rar prasentiert” — https://kunsthauszug.ch/de/collections.

32 Eigene Berechnungen auf Grundlage der Auswertung der &ffentlich zugéanglich gemach-
ten Ausstellungsubersichten auf der Website des KHZ — siehe die nachfolgende Fuf3note.
33 https://kunsthauszug.ch/de/about/history.
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Seit Mitte der 1990er Jahren gehdren Forderung, Pflege und Vermittiung von
Kunst im 6ffentlichen Raum zum Angebot des KHZ. Der Zuger Stadtraum und
zahlreiche Gebaude werden so durch stets und kostenfrei zugangliche Kunst-
werke bereichert. Im Rahmen der Projekte konnten namenhafte nationale und
internationale Kinstler:innen langfristig und wiederholt an das Kunsthaus gebun-
den werden. Die Kunstwerke im offentichen Raum werden in das
Vermittlungsprogramm des KHZ eingebunden; dartiber hinaus hat auch die Stadt
Zug ein Vermittlungsformat etabliert, das sich auf diese Kunstwerke sowie solche
anderer Sammlungen im 6ffentlichen Raum bezieht.

Seit dem Jahr 2002 verfugt das KHZ (ber ein mobiles Outreachprojekt, das
»Kunsthaus Zug mobil“. Basierend auf einer Studie des Architektur-Kollektivs
Jrheinfliigel“ hat ein eigens produzierter und eingerichteter Spezialcontainer viele
Male in Zug, der Ubrigen Schweiz sowie im Ausland als reisendes Museum Halt
gemacht und die Kunst aus dem Kunsthaus zu den Menschen gebracht. Der Con-
tainer ist mit einer eigenen Klima- und Sicherheitsanlage ausgestattet und so
weitgehend unabhangig. Die Innengestaltung und die Lichtfiihrung generieren
eine eigene Ausstellungssituation in der auf kleinstem Raum zeitgendssischer
Kunst gezeigt und an Besuchende vermittelt werden kann. Das Projekt wurde im
Jahre 2008 mit dem Schweizer Preis fur die Vermittlung bildender Kunst ausge-
zeichnet und auch vom deutschen Goethe-Institut verwendet. Derzeit wird das
mobile Museum bedarfsbezogen aktiviert.>*

Die Anfang 2024 als Teil des Projekts ,transparentes Museum“ ge-
launchte, neue Webseite des KHZ ist als eigenes Angebot und
eigenstandige Erganzung der Ubrigen, analogen Programmangebote zu be-
werten. Die Webseite soll die Museumsarbeit sichtbarer machen und fir den
Dialog mit dem Publikum und Kunstinteressierten 6ffnen. Die Webseite um-
fasst dabei u. a. die laufende Digitalisierung und Zuganglichmachung der
Sammlungsbestande, die Dokumentation und Vermittlung aktueller Ausstel-
lungen, allgemein die Einbindung unterschiedlicher Medien (Text, Bild, Video
etc.), die Ausrichtung an Kriterien der Barrierefreiheit sowie interaktive/dialo-
gische Elemente/Feeds.

Zudem ermoglicht, programmiert und unterstitzt das Kunsthaus Kunstrei-
sen der Mitglieder der Stiftung. Dies stellt eine wichtige Mitgliederaktivitat
dar, welche die Mitgliedschaft in der Stiftung inhaltlich aufwertet und den Un-
terstutzerkreis aktiv halt bzw. neue Verbindungen schafft.

Die Entwicklung der Besuche bis zum Jahr 2019, also unmittelbar vor der
Pandemie war positiv. Im Jahre 2018 zahlte das KHZ knapp 18.000 Besuche
der Ausstellungen sowie rd. 2.700 Teilnehmende am Vermittlungsangebot

34 Fur das laufende Jahr 2025 ist unserem Wissen nach eine Aktivierung nicht geplant.
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(gesamt: rd. 20.700 Besuche).*® Das Jahr 2018 stellt damit das besucher-
reichste Jahr in der Geschichte des Kunsthaus dar. Mit der Pandemie und
danach haben die Besuchszahlen deutlich abgenommen und sich seitdem
nicht durchgreifend erholt. So zahlte das KHZ 2023 insgesamt knapp 10.000
Besuche, wobei 1.400 davon auf die Vermittlungsangebote entfielen. Im Jahr
2024 sind die Zahlen weiter zuriickgegangen auf nurmehr nur noch schwa-
che 5.500.*° Das Kunsthaus gibt an, dass die Mitglieder der
Kunstgesellschaft und der Stiftung regelmafRige Gaste sind. Dies waren
2023 in Summe geschatzt etwa knapp 800 Personen.®’

Einer juingsten KHZ-internen Analyse der Besuche im Jahr 2024 zufolge wa-
ren 55 % der Besuchenden Erwachsene und 21 % Renter:innen.*® Unter 25-
Jahrige bildeten 7 % der Gesamtzahl. Von den 7.747 erfassten Besuchen
kam knapp die Halfte (49 %) aus dem Zuger Raum, dann jeweils 19 % aus
Zurich, 9 % aus Luzern, 3 % aus Aargau und 20 % aus anderen Orten.

Daruber hinaus gibt es jedoch keinerlei Analysen des Kunsthaus zu Ge-
schlecht, Altersgruppen, geographischer Herkunft oder edukativen bzw.
sozialen Milieus. Eine eigenstéandige Besucherumfrage liegt nicht vor. ,Aus-
gewertet* werden Eintragungen im Gastebuch, die aber keine empirisch oder
statistisch relevante Beobachtungen, sondern solche mit eher anekdotischer
Evidenz sind. Insgesamt, also Uber weite Zeitverlaufe, gibt es wenig weiter-
fuhrende bzw. vergleichende Informationen zu den Besucher:innen des
KHZ. Bei der Erfassung von Besuchsdaten und Informationen zu den Pub-
lika bestehen entsprechend Verbesserungspotenziale, wobei angemerkt
werden muss, dass der Trend der Publikumsforschung ein in der Kulturbran-
che noch recht junger ist. Gerade kleinere Hauser haben hier — ahnlich wie
das KHZ — haufig keine professionellen Instrumente.

Die Prasenz des KHZ im digitalen Raum ist fur ein Museum dieser Grol3e
professionell; hinsichtlich der Reichweite gibt es jedoch Optimierungspoten-
ziale. Die Besuche der Webseite lagen im April bei 5.500, was in etwa dem
Monatsmittel seit ihrer Verodffentlichung entspricht. Der Newsletter zahlt
knapp 5.000 Abonnent:innen. Dartber hinaus ist das KHZ auch auf Social
Media aktiv. Der Instagram-Account zahlt aktuell gut 6.000, der Facebook-
Account gut 3.000 Follower. Der Vergleich mit anderen Kunstinstitutionen in
Zug legt nahe, dass das KHZ in Sachen digitale Prasenz und Reichweite gut
aufgestellt ist. Die Digitalisierung der Sammlung Kamm hat bspw. einen an-
deren Umfang als der Bestand der Kunstgesellschaft erreicht. Der
Uberregionale Vergleich mit Fokus auf der Reichweite bei Instagram (konkret

35 Hintergrund war insbesondere eine besonders erfolgreiche Ausstellung 2018: 20 Jahre
Stiftung Sammlung Kamm — ,Wien zu Europa“. Vgl. https://kunsthauszug.ch/de/about/his-
tory.

36 Jahresbericht des Kunsthaus Zug, 2024.

37 Mitglieder Kunstgesellschaft 825 (2023).

38 Quelle: ,zahlen_Press” 2024.
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Followerzahlen) legt nahe, dass es hier zu hebende Potenziale gibt. Um die
Reichweite aktiv auszubauen, mussten jedoch Malinhahmen mit entspre-
chenden personellen und finanziellen Ressourcen unterflittert werden.

Das Gebaude des KHZ, der ,,Hof im Dorf* liegt am dstlichen Rand der Zuger
Altstadt an der alten Stadtmauer mit Zugang zum historischen Wehrgang
und dem Huwylerturm in unmittelbarer Nahe der wichtigsten kulturbezoge-
nen Institutionen und Ortlichkeiten der Stadt Zug, d.h. insbesondere zum
Museum Burg Zug,* der bedeutenden gotischen Kirche St. Oswald,*® dem
Burgbachsaal,*' der Bibliothek Zug*? sowie dem Casino Theater Zug*® sowie
dem 2022 seitens der Stadt Zug neu erworbenen Zurlaubenhof.*

Die Ausstellungsflache betragt aktuell maximal 750 gm in 9 Raumen bzw.
Sélen — ohne Schaudepot und ,mobiles Kunsthaus“. Das Kunsthaus verfligt
Uber kein zeitgemales Foyer, Museumsshop, 6ffentlich zugangliche Aufent-
haltsrdume oder Raume fir Anlasse. Mittlerweile geltende gesetzliche
Vorgaben wie barrierefreie Zugange und ein erweiterter Brandschutz sind
derzeit im Bestand nicht umgesetzt. Ein Cafébetrieb ist seit einigen Jahren
verwaist. Verwaltungsraumlichkeiten befinden sich in den oberen Stockwer-
ken des historischen Altbaus. Das Kunsthaus verfigt Uber keine
hochmodern ertlichtigten Vermittlungsraume und entsprechende (audio-)vi-
suelle mediale Vorrichtungen zur Unterstitzung des programmlich-
kuratorischen Angebots. Rdume und Kubatur sind seit 1990 im Kern nicht
verandert worden. Entsprechend sind auch die Infrastrukturmerkmale im Be-
reich Toiletten, Garderoben, Kunstdepot, Kunstanlieferung, Hausdienst,
Werkstatt und Materiallager veraltet. Vor 10 Jahren (2015) wurde von der
Stiftung eine Ubersicht dringend notwendiger Sanierungen im Bestand er-
stellt. In Summe wurden 1,3 Mio. CHF Sanierungsmittel eingesetzt. Diese
wurden in Héhe von 250.000 CHF (Kanton) und 200.000 CHF (Stadt) sowie
189.000 CHF (Denkmalpflege) von der 6ffentlichen Hand getragen. Die ver-
bleibenden rd. 683.000 CHF trugen die Stiftung und 2 weitere gemeinnitzige
Stiftungen. 2017 wurden dann Ertichtigungen am Dach, Metallarbeiten an
den Glasfronten, Anpassungen bei den Notausgédngen durchgefiihrt sowie
eine neue Beleuchtungsanlage bzw. modernisierte Alarmanlage eingebaut.
Im Jahr 2023 wurden eine Abschattungs- und Verdunkelungstechnik aus
Mitteln einer gemeinnutzigen Stiftung installiert.

Bei mehreren Besuchen konnten wir uns ein Bild von der grundsatzlich als
herausfordernd und fir einen zeitgemafy publikumsorientierten aber auch

39 https://www.burgzug.ch.

40 https://www.kulturpunkte-zug.ch/orte/kirche-st-oswald-zug.

41 https://www.stadtzug.ch/burgbachsaal.

42 https://www.bibliothekzug.ch.

43 https://www.theatercasino.ch.

44 https://www.zugerzeitung.ch/zentralschweiz/zug/besitzerwechsel-der-zurlaubenhof-geho-
ert-jetzt-der-stadt-zug-1d.2317679; https://www.zugerzeitung.ch/zentralschweiz/zug/zug-die-
stadt-zug-will-den-zurlaubenhof-fuer-65-millionen-franken-kaufen-1d.2225887.
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aus Sicht einer erfolgreichen Arbeitgebermarke attraktiven Museumsbetrieb
nicht zufriedenstellenden baulichen Situation am Kunsthaus machen.

An diesen Tatbestédnden ansetzende aktuelle Uberlegungen fiir Erweite-
rungen und bauliche Veranderungen am Kunsthaus Zug sind demnach
objektiv nachvollziehbar — und sind nicht ohne Vorgeschichte.

Die grundsatzlich erfreuliche programmlich-kuratorische Entwicklung des
KHZ fiihrte bereits zu Beginn der 2000er Jahre zu ersten Uberlegungen einer
raumlichen Erweiterung des Kunsthaus mittels eines Konzepts ,InnenAus-
sen“ sowie dem Projekt ,Kunsthaus Zug mobil“. Im Jahr 2002 gab die
Stiftung eine erste fachlich versierte Studie in Auftrag. Mittels eines ,Projekts
Museum*“ wurde die Offentlichkeit in die weiteren Planungen und Entschei-
dungsprozesse zu Standort und Konzept eingebunden. Als Standort wurde
ab 2004 zunachst das bestehende Areal favorisiert. Nachdem dies im Zuge
weiterer Uberpriifungen verworfen wurde, wurde ab 2010 ein Standort fiir ein
,Neues Kunsthaus Zug“ auf dem Areal des alten Kantonsspitals vorgesehen.
Auch diese Plane wurden ab 2014 nicht weiterverfolgt. Nach knapp 10 Jah-
ren und im Anschluss an die Pandemie wurden dann Uberlegungen einer
Erweiterung am traditionellen Standort wieder neu aufgegriffen. Das Kunst-
haus hat fir diese neuesten Planungen mit dem Berliner Architekturbiro
Studio Other Spaces (SOS),*® zustandigen lokalen Zuger Behérden sowie
erganzenden externen Expert:innen zusammengearbeitet und im Juni 2024
entsprechende Planungen der Offentlichkeit erstmals vorgestellt.*®

Aus Platzmangel kdnnen nur sehr beschrankt Auszige der seit 1990 bedeu-
tend erweiterten Sammlung parallel zu einem attraktiv kuratierten
Wechselausstellungsprogramm gezeigt werden. Die VergréRerung der Aus-
stellungsflachen soll dies kiinftig nachhaltig und wirkungsvoll, d.h. orientiert
an modernen Standards im Ausstellungsbetrieb ermdglichen. Dies entspricht
auch den Winschen und Bedurfnissen des Publikums aber auch der Trager
des Kunsthaus.*” Die aufgegriffenen Erweiterungspléne haben auch aus ei-
nem weiteren Punkt grundlegende Bedeutung fur die Weiterentwicklung des
Hauses: Die vertragliche Vereinbarung Uber die Dauerleihgabe der Stiftung
Sammlung Kamm ist verknlpft mit bestimmten Auflagen, reprasentative Be-
standteile der Sammlung permanent zu zeigen. Die hierfur gesetzten
zeitlichen Rahmenbedingungen laufen mit dem Jahr 2030 mit entsprechen-
den Risiken fir den Fortbestand dieser Qualitdt und Attraktivitdt des
Kunsthaus mafigeblich bestimmenden Teilbestands aus.

45 SOS wurde von Olafur Eliasson und Sebastian Behmann gegriindet, die auch als Kinstler
seit vielen Jahren mit dem Kunsthaus kooperieren.

46 Vgl. https://kunsthauszug.file.core.windows.net/www/file/79573825-fae0-4a1b-a8b8-
635e5e187547.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-
09T16%3A19%3A41Z&sp=r&sig=Q0Zo6Lvh%2Fjy1IncfRkydgH%2Fq7JWFoQGXREIGblILc
%2B4%3D.

47 Vgl. METRUM-Umfrage.
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In Summe stellt aus Sicht von METRUM die Erweiterung des Kunsthaus ein
fur das Kunsthaus zentral bedeutsames Zukunftsprojekt dar. Wichtige Im-
pulse fur die attraktive Weiterentwicklung der Institution hangen damit
zusammen: Eine Besuchenden-Infrastruktur fir ein zeitgemales Besuchs-
und Vermittlungserlebnis, das strategisch und kulturpolitisch weitergedacht
gar als ,Herzkammer® eines denkbaren ,Zuger Museumsquartiers® das
Kunsthaus an zentraler Stelle fliihrend positionieren konnte. Ein verbessertes
und erweitertes Raumprogramm, das eine parallele Bespielung des bis
heute nur unvollstdndig zuganglichen, aber sehr attraktiven Sammlungsbe-
stands mit aktuellen und besucherstarken Wechselausstellungen
kombinieren lasst. Spurbar verbesserte Verwaltungs- und Betriebsbedingun-
gen fur die Arbeit im und am Kunsthaus. Und schlie3lich deutlich verbesserte
und professionelle Depotbedingungen.

Blicken wir abschliefend auf die Depotsituation des Kunsthaus, so verfugt
das Haus am eigenen Standort Uber aufierst begrenzte Depotflachen
(70 gm). Daruber hinaus nutzt das Kunsthaus mit 150 gm Anteile des Kultur-
guterschutzraums im Parkhaus Casino. Dort lagern kleine Objekte, Grafik,
bibliophile Bicher, Bilderrahmen und Blcher- und das Plakatarchiv. Weitere
ausgelagerte Depotraume finden bzw. fanden sich im ehemaligen Zeughaus
und derzeit im ehemaligen Kantonsspital mit rd. 500 gm. Ein eigenstandiges
Lager fur Museumsmobiliar, Gerate, Rahmen und Archiv besteht nicht.

Eine gewisse Entspannung hat sich kurzfristig durch die Nutzungsmaglich-
keit von rd. 700 gm im historischen Areal der V-Zug in Zug Nord
(Oberallmendstrasse) ergeben, wo ein Schaudepot in Halle 11 im neuen
Kunst Cluster Zug bis Ende 2028 bezogen werden konnte. 40 Exponate plas-
tischer Kunst wie auch Installationen, neben klassischen Bildformaten und
Museumsmaterial werden unter Lagerbedingungen der Offentlichkeit zu-
ganglich gemacht.*® Da es sich bei dem Schaudepot aus heutiger Sicht und
Konzeption aber allein um eine Zwischennutzung handelt, besteht die Gber-
aus unbefriedigende und angespannte Depotsituation am Kunsthaus im
Grundsatz fort.

3.4 Input

Die laufende Betriebsfinanzierung des KHZ wird im Wesentlichen sicher-
gestellt durch Zuschisse der Stadt und des Kantons als Fremdmittel sowie
Eigenmittel der beiden Tragerinnen des KHZ. Im Schnitt der letzten 6 Jahre
(2018-2023) betragt der Eigenfinanzierungsanteil des Kunsthaus rd. 35 %
und der Fremdmittelanteil rd. 65 %. Aufgrund jahrlicher Veranderungen bei
den Einnahmen aus anderen Quellen (Spenden, Eintritte, Mitgliederbeitrage
usw.) fluktuiert der Anteil offentlicher Férdermittel am Gesamtbudget

48 https://www.stadtzug.ch/_docn/4261864/Konzept_Kunst_im_Tech_Cluster_Zug.pdf.
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durchaus — 2018 66 %; 2019 49 %; 2020 68 %; 2021 67 %; 2022 55 %; 2023
68 %. Hauptgrund flur Schwankungen bei den Einnahmen sind mit Ausstel-
lungen zusammenhangende Sponsoren- und Gonnerbeitrage, die 2019
einen Hoéchstwert von 767.300,00 CHF und 2023 einen Tiefstwert von
122.000,00 CHF erreichten. Ausstellungsgestaltung, -lange und -inhalt spie-
len dabei sicherlich eine grofte Rolle. Entsprechend der stark ricklaufigen
Zahl der Besuchenden in und nach der Pandemie haben sich zudem die
Einnahmen aus Eintritten entwickelt.

Das durchschnittliche Gesamtjahresbudget der letzten 6 Jahre (2018—2023)
lag bei 1,9 Mio. CHF. Der Gesamtbetrag von Stadt, Gemeinden und Kanton
blieb 2018—-2020 stabil bei 1.109.957,000 CHF, stieg dann aber jahrlich auf
1.240.719,00 bis im Jahr 2023.

Als Fremdmittel sind insbesondere zu nennen

o Mittel des Kantons Zug,

e Mittel der Stadt Zug,

e Mittel der Kanton Zuger Gemeinden — auf3er der Stadt Zug,

e Ausstellungsbezogene Zuflisse / Beitrage zur Kunstvermittlung.

Die jingste Leistungsvereinbarung der Stadt Zug mit dem Kunsthaus stammt
aus dem Jahre 2024 und regelt die Finanzierung bis einschlieRlich 2026.*°
551.227 CHF stellt die Stadt Zug jahrlich fur den Betrieb zur Verfuigung, da-
von 15.000 CHF fir das neue Schaudepot. Der Ankaufsfonds wird mit
jahrlich 75.000 CHF dotiert. FUr den Unterhalt der Liegenschaft werden
ebenfalls 75.000 CHF jahrlich geleistet. Anteilige Miete fur den Kulturgut-
schutzraum im Parkhaus Casino wird mit jahrlich 25.800 CHF Gbernommen.
In Summe leistet die Stadt Zug 2024-2026 jahrlich 727.027 CHF bzw. ku-
muliert auf die entsprechende Leistungsvereinbarungsperiode 2,18 Mio.
CHF.

Die derzeit gultige Leistungsvereinbarung mit dem Kanton Zug wurde ge-
schlossen am 06.04.2023 und hat eine Laufzeit vom 01.01.2024 bis zum
31.12.2027.%° Geleistet wird ein Pauschalbeitrag von 854.000 CHF pro Jahr
bzw. kumuliert auf die Leistungsvereinbarungsperiode 3.416 Mio. CHF. Die-
ser umfasst den allgemeinen Betrieb, die Kunstvermittiung sowie anteilige
Personalkosten flr das Schaudepot.

49 https://kunsthauszug.ch/de/about/transparency; https://kunsthaus-
zug.file.core.windows.net/www/file/1f642ae0-531e-4644-bd58-c33d33dc14db.pdf?sv=2023-
11-03&ss=btqgf&srt=sco&se=2025-06-
08T17%3A17%3A44Z&sp=r&sig=vXw400R0AesNHUWUMrPB%2BWOQgE3FIoD-
MIxSqdMLqGxBs%3D.

50 https://kunsthauszug.file.core.windows.net/www/file/0601520d-301a-4f23-bb9a-6fdb-
fad97a99.pdf?sv=2023-11-03&ss=btqf&srt=sco&se=2025-06-
06T12%3A45%3A26Z&sp=r&sig=IXXTbS527Y%2FM73JEqQMGBxU11qAtd8fOCR5MUAGS5L
93¢%3D.
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Zusammengerechnet betragen in der aktuellen Leistungsvereinbarungsperi-
ode bei Uberschneidung die Mittel der éffentlichen Hand 1.581.027 Mio. CHF
jahrlich. Damit ergibt sich mit Blick auf das Jahr 2024 ein Zuschuss pro Be-
such von 256,76 CHF.

Die Eigenmittel sind insbesondere

Eintrittsgelder,

Spenden,

Sponsoren und Gonnerbeitrage,

Verwaltungsbereich (Verkaufe von Kunstwerken, Leihverkehr),
Mitgliederbeitrage.

Zur Orientierung und beispielhaft flihren wir die jeweiligen Betrage und Zu-
sammensetzungen aus dem jungsten vollstandigen Jahresbericht aus 2024

wie folgt auf:
Mitgliedsbeitrage 72.890,00 CHF
Divers (Spenden, Verkaufe usw.) 192.391,00 CHF
Sponsoren und Génnerbeitrage 1.022.170,00 CHF
Ausstellungseinnahmen inkl. Ausstellungseintritte 68.401,00 CHF
Beitrage zur Kunstvermittiung 178.190,00 CHF
Spenden zur Kunstvermittlung 11.525,00 CHF
Y 1.545.567,00 CHF

Mit Blick auf die letzten 7 Jahresberichte haben sich die oben genannten
Fdérderungen wie folgt entwickelt:

‘ Eingaben des Kunsthauses Zug im Vergleich 2018-2024

CHF 3.000.000,00

m Spenden und diverse
Beitrage Kunstvermittiung

CHF 2.500.000,00
Beitrage Kunstvermittiung

Ausstellungen divers (inkl.
Einttritte)
CHF 1.500.000,00
m Sponsoren- und

- I - Gonnerbeitrage
CHF 1.000.000,00
Verwaltung und
Sammlung divers
(Spenden, Verkaufe usw.)
CHF 500.000,00
m Mitgliederbeitrage
CHF 0,00

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024  =Fordergeld (Stadt/
Gemeinden / Kanton)

CHF 2.000.000,00

Abbildung 4: Finanzierungsstruktur des KHZ 2018-2029 It. METRUM-Analyse der Jahresbe-
richte 2018-2024
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Es wird deutlich, dass hinsichtlich der Fremdmittel die staatlichen Forder-
gelder in der Forderperiode 2021 bis einschlieBlich 2023 stabil geblieben
sind und einen leichten Anstieg von 10,34 % im Vergleich zu den Jahren
2018-2020 aufweisen. Mit den aktuellen Leistungsvereinbarungen ab der
Periode 2024 erhohten sich die staatlichen Fordergelder verglichen mit dem
Vorjahr seitens der Stadt um 17 % und seitens des Kantons um 40 %.%’

Davon abweichend weisen die Ubrigen Finanzierungsquellen des KHZ auf
der Eigenmittelseite zumindest in Teilbereichen sichtbare Schwankungen
auf. Wahrend Betrage der Kunstvermittiung nahezu vollstandig stabil laufen,
weisen die Gonner- und Sponsorenbeitrdge gréere Schwankungen von
Jahr zu Jahr auf.

Zur laufenden Betriebsfinanzierung tritt die sogenannte Ausstellungsfinan-
zierung. Das Kunsthaus erstellt fiur jede Ausstellung ein eigenes
Ausstellungsbudget. Je nach Ausstellung kommen verschiedene Sponsoren
und Unterstltzer zusammen und beteiligen sich an den konkreten Ausstel-
lungskosten. Dies sind in aller Regel Unternehmen, andere Stiftungen,
Privatpersonen sowie auch die 6ffentliche Hand. In Form eines Ausstellungs-
berichts wird Uber jede Ausstellung berichtet und die Verwendung der Mittel
dokumentiert.>

In der ausgewerteten Periode (2018-2024) kann die Ergebnisentwicklung,
d.h. nach Berucksichtigung der periodengerechten Ausgaben des Kunst-
haus wie folgt zusammengefasst werden:

Mit Blick auf die Ausgaben des KZH ergeben sich starke Varianzen im Be-
reich Ausstellungen; dazu zahlen u. a. Publikationen, Werbung,
Werkherstellung, Transport, Versicherung, Verwaltung, Unterhalts- und Be-
triebskosten. Wahrend also die Personalkosten des Kunsthaus leicht
ansteigen aber im Vergleich einen stabilen Faktor darstellen, fihren die jahr-
lichen Ausstellungen zu unterschiedlichen Kosten, die das Jahresetat
ebenso unterschiedlich belasten.

Vor allem mit Werkherstellung, Einrichtung, Transporten und Versicherun-
gen zusammenhangende Kosten spielen eine grofe Rolle bei den jahrlichen
Ausgaben. Ein Vergleich der Ein- und Ausgaben in der Jahresbilanz ergibt
grundsatzlich einen positiven Trend, der allerdings wahrend der Pandemie-
Jahre 2020-2021 unterbrochen wurde, aber seit 2022 fortgesetzt wird. Bei
dieser Entwicklung ist davon auszugehen, dass 2024/2025 der Stand von
2019 wieder erreicht werden kénnte. Um ein Geflihl fur die Héhe des positi-
ven Ertrags in absoluten Zahlen zu erhalten: 2023 machte das KHZ laut
Erfolgsrechnung einen Gewinn von 3.083,51 CHF. Im Jahr 2019 lag dieser
Wert bei 7.313,29 CHF, also nicht einmal 10.000 CHF. Mit Blick auf eine

51T METRUM stehen keine Daten zur Entwicklung der Férdergelder seitens der Gemeinden
zur Verfligung.
52 Beispiele der letzten 3 Einzelausstellungen lagen uns vor.
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Gemeinwohlorientierung angemessene und zulédssige Ricklagen zu bilden,
ist bei diesen Groflenordnungen herausfordernd. Eine negative Jahresbilanz
l&sst sich jahrlich ausschlief3lich im Bereich Verwaltung und Sammlung be-
obachten, wahrend der Bereich Ausstellung 2018-2024 konstant einen
Jahresgewinn erbringt.

Erfolgsrechnung des Kunsthauses Zug 2018-2024

CHF 12.000,00

CHF 10.000,00 Das Kunsthaus Zug war vom
CHF 7.313,29 17.03.2020-10.05.2020 und vom
22.12.2020-01.03.2021
CHF 5.890,72 aufgrund der Corona-Pandemie
geschlossen.

CHF 8.000,00

CHF 6.000,00
CHF 3.083,51

CHF 4.000,00

CHF 2.000,00 CHF 285,48

CHF 2.472,00

CHF 0,00

2018 2019 2020 2023 2024

-CHF 2.000,00
-CHF 4.000,00

-CHF 6.000,00

-CHF 8.000,00 -CHF 6.146,23
-CHF 10.000,00

-CHF 12.000,00 -CHF 10.920,09

Quelle: Jahresberichte Kunsthaus Zug 2018-2024. 13.05.25 / 7

Abbildung 5: Erfolgsrechnung des KHZ It. METRUM-Analyse der Jahresberichte 2018—-2024

Je nach Interpretation darf im Vergleich des Betriebsertrags und -aufwands
2018-2024 von einer gewissen Stabilitat gesprochen werden.

Vergleich der Ein- und Ausgaben bzw. des Betriebsertrags und des Betriebsaufwands 2018-2024

CHF 4.000.000,00
CHF 3.000.000,00
CHF 2.000.000,00 Das Kunsthaus Zug
war vom 17.03.2020—
10.05.2020 und vom
CHF 1.000.000,00 22.12.2020-
- . 01.03.2021
| aufgrund der Corona-
CHF - = i
018 2019 0020 b b0221 b b Pandemie
geschlossen.
CHF -1.000.000,00
CHF -2.000.000,00
CHF -3.000.000,00
CHF -4.000.000,00
m Betriebsertrag m Betriebsaufwand
Quelle: Jahresberichte Kunsthaus Zug 2018-2024. 13.05.25 / 8

Abbildung 6: Gegenliberstellung von Ertrégen und Aufwendungen des KHZ It. METRUM-Ana-
lyse der Jahresberichte 2018-2024
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4 ZUSATZLICHE ERKENNTNISSE

41 Befragung der (Nicht-)Besucher:innen

METRUM hat im Rahmen des Projekts im August und September 2024 tber
die Beteiligungsplattform der Stadt Zug eine Umfrage durchgefiihrt. Fokus
der Umfrage waren sowohl die aktuelle Positionierung des Kunsthaus als
auch die Erwartungen und Winsche im Rahmen seiner Weiterentwicklung.
Die Fragen wurden mit der Abteilung Kultur in der Stadt Zug und dem Kunst-
haus abgestimmt. Die Distribution erfolgte dann Uber die Verteiler der beiden
genannten Akteure, die lokal Presse und mit Unterstutzung weiterer lokaler
Akteure und Netzwerke.>® Die Umfrage erbrachte 570 Datensatze, davon
127 Nichtbesucher:innen. Die Teilnehmenden insgesamt sind nicht repra-
sentativ fur die stdndige Zuger Wohnbevdlkerung, da es sich hier eher um
ein tendenziell alteres, sehr gut ausgebildetes und kunstinteressiertes Pub-
likum handelt.>* Die Ergebnisse der Umfrage zeigen dennoch Tendenzen,
die im hier vorliegenden Abschlussbericht bertcksichtigt werden sollten:

o Das Kunsthaus wird mit einer qualitativ anspruchsvollen Auseinander-
setzung mit zeitgendssischer Kunst und mit der Sammlung Kamm in
Verbindung gebracht; Forschung weniger. Die internationale Vernet-
zung wird ebenfalls verstarkt wahrgenommen. Das KHZ wird als
ernsthafter und dennoch einladender Ort, weniger jedoch als spieleri-
scher Ort und sozialer Treffpunkt wahrgenommen.

o Das Kunsthaus wird primar als ,klassisches Museum® und weniger als
dritter Ort oder Treffpunkt wahrgenommen; die Kunst im 6ffentlichen
Raum erscheint uns als Potenzial fiir die Offnung des Hauses.

e Die Frage nach der programmatischen Ausrichtung scheint zu polari-
sieren: Es gibt sowohl die Verfechter:innen des exklusiven, auf die
Kunst fokussierten, reflexiven Kunsthauses, als auch jene, die sich
eine Offnung mit niedrigschwelligen Angeboten und hoher Aufenthalts-
qualitat fir alle wiinschen.

e Auch polarisiert das KHZ hinsichtlich der Frage, ob es dringend Veran-
derung braucht oder ob vorrangig das, was ist, bewahrt werden sollte.

¢ Obgleich die die Sammlung Kamm von vielen als relevant angesehen
wird, interessieren die Wiener Moderne und die Moderne im Allgemei-
nen die Teilnehmenden deutlich weniger als zeitgenéssische Kunst,

53 Eine ausflhrliche Auswertung und Interpretation der Umfrage liegt der Auftraggeberin als
PDF-Dokument vor.

54 So sind Uber 85 % der Teilnehmenden alter als 39 Jahre, 80 % verfligen liber einen aka-
demischen oder einen Fachhochschulabschluss und sind an Kunst und Kultur interessiert.
Junge Menschen bis 25 Jahre haben kaum an der Umfrage teilgenommen (nur 5 Datens-
atze).
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Kunst des letzten Jahrhunderts und die aktuelle Kunstszene in Zug und
Umgebung.

e Der Wunsch nach mehr Einbindung der zeitgendssischen Kunstler:in-
nen in Zug und Umgebung wird haufig formuliert.

o Kunst Uber Mittag und allgemeine Fihrungen sind die von den Teilneh-
menden am meisten rezipierten Vermittlungsangebote.

o Das aktuell geschlossene Café wird sehr haufig kritisiert; eine eigene
Museumsgastronomie ist einer der wichtigsten Wunsche der Teilneh-
menden an den Erweiterungsbau.

e Zuganglichkeit, Sichtbarkeit, Preisgestaltung und Kommunikation/In-
formation sind laut Umfrageergebnissen Themen, bei denen sich
deutliche Entwicklungspotenziale ergeben.

e Familienworkshops und Vermittlungsangebote erscheinen in dem Um-
frageergebnissen als Chance, um Personen, die das
Vermittlungsangebot des KHZ noch nicht nutzen, zu gewinnen. Ahnli-
che Tendenzen zeigen sich bei den maximal 30-Jahrigen und
Personen mit wenig Kunstinteresse.

e Ein Erweiterungsbau sollte laut Teilnehmenden an der Umfrage vor al-
lem auch mehr Ausstellungsmoglichkeiten flr zeitgendssische Zuger
Kinstler:innen und einen besseren Einblick in die Sammlung bieten.
Die Teilgruppen der maximal 30-Jahrigen und Personen mit niedrigem
Kunstinteresse pladieren fur einen starkeren Bezug zur zeitgendssi-
schen Kunst, zur Region oder zu gesellschaftspolitischen Themen.

¢ Die Umfrage zeigt auch, dass sowohl die Prasentation der Sammlung
als auch die Prasentation aktueller, zeitgendssischer Kunst gewlnscht
sind, mit einer Tendenz zu letzterer.

¢ Die in der Umfrage wenig reprasentierten Teilgruppen (maximal 30-
Jahrige und Personen mit niedrigem Kunstinteresse) wiinschen sich
Inspiration, Entspannung und eine hohe Aufenthaltsqualitat/schéne
Raume von einem Besuch des KHZ.

4.2 Hintergrundgesprache

Im August und September 2024 wurden 22 Hintergrundgesprache mit Per-
sonen aus dem Umfeld (Strategische Ebene, Besucher:innen,
Kinstler:innen) wie auch Mitarbeiter:innen des Kunsthaus gefihrt. Die Ge-
sprache wurden anhand eines Leitfadens gefuhrt, der den
Gesprachspartner:innen vorab zur Verfugung gestellt worden war. Die Ge-
sprache waren auf rd. 45 Minuten angelegt und fanden virtuell statt. Die
Gesprache wurden im Nachgang paraphrasiert und gebiindelt. Direkt zuord-
bare Zitate werden nicht verwendet. Die Interviewaussagen waren von
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METRUM nicht als objektive Fakten zu interpretieren, sondern als qualitative
Ideensammlung und Stimmungsbild. Wir fragten Gesprachspersonen da-

nach,

was diese als Alleinstellungsmerkmal und Profil des Hauses

wahrnehmen. Ebenso fragten wir nach Erwartungen an ein zeitgemales
Kunstmuseum und danach, wie aktuell ein Besuch im Kunsthaus wahrge-
nommen wird. Es wurde in verschiedenen Dimensionen erdrtert, ob dem
Haus bestimmte Kompetenzen fehlen und ob es grundséatzliche Anregungen
fur Veranderungen oder Anpassungen gibt. Die auf diese Weise gewonne-
nen Eindricke lassen sich den folgenden vier Themenbereichen zuordnen.

Sammlung und Ausstellungsbetrieb:

In Fachkreisen ist das Haus fir seine Sammlung und fiir eine aus
kunsthistorischer Sicht versierte, von einem hohen Anspruch ge-
pragte kuratorische Tatigkeit national, aber auch international
geschatzt. Einer breiten Offentlichkeit ist dies nach wie vor zu wenig
oder kaum bekannt — viele Gesprachspersonen bewerteten dies als
unbefriedigend.

Die Sammlung sollte haufiger und umfassender gezeigt werden. Es
wurde mehrfach betont, dass die Sammlung nicht auf die Sammlung
Kamm zu reduzieren sei, sondern Uber diese hinaus reicht und dass
das KHZ unterschiedliche interessante und richtungsweisende
Sammlungsaktivitdten entwickelt hat.

Die Arbeit als Kunstproduktionsstatte (z. B. in Projekten wie mit llya
und Emilia Kabakovs Archiv) bzw. auf langjahrige wiederkehrende
Zusammenarbeit mit Kunstler:innen angelegte Sammlungsarbeit ist
ein Alleinstellungsmerkmal in der Schweiz.

Der Bezug und die Ruckkoppelung zur Region oder der lokalen Be-
volkerung sind schwacher ausgepragt. Warum ist die Sammlung fur
die Zuger Bevolkerung relevant?

Es fehlen nachhaltig systematische Ansatze fir intensivere Koopera-
tionen mit lokalen und benachbarten Kulturinstitutionen in Zug.

Das Kunsthaus muss den Spagat zwischen internationaler und loka-
ler Relevanz und Prasenz schaffen — Kunsthaus vs. Kunsthalle.
Manche Gesprachspersonen betonten, dass dabei ,kompromissloser
Parameter” stets die klinstlerische Qualitat sein muss. Andere sehen
,einen klaren Wert“ in der Prasentation eines zeitgendssischen regi-
onalen Kunstschaffens an sich.

Die Sonderausstellungen werden von Gesprachspersonen als tber-
wiegend anspruchsvoll wahrgenommen - sowohl was die
Themenauswahl als auch die Kunstler:innen anbetrifft. Als Angebot
erscheinen sie mehr flir Spezialpublika als eine breitere,
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moglicherweise auch mehr laienhaft interessierte Offentlichkeit ge-
eignet. Dies wird teilweise als problematisch, teilweise als akzeptabel
betrachtet.

Befurworter:innen betonen eine dadurch ,objektivierte Exzellenz* und
.ntellektualitat® des Kunsthaus — unabhéngig vom Publikumszu-
spruch. Kritiker:innen sehen in der Verfehlung eines breiten
Publikumszuspruchs eine ,mangelnde Bedarfsdeckung“ und ,Elita-
rismus® durch das Kunsthaus. Viele Gesprachspersonen machten
sich als Ldsung einen ,ausgewogeneren Mix“ in der kuratorischen
Programmierung zu eigen.

Kunsthalle vs. Sammlung — wenn man nicht von Jahr zu Jahr, son-
dern von schlissig aufgebauten Mehrjahreszyklen ausgeht, |16st sich
dieses ,Spannungsverhaltnis“ moglicherweise positiv auf.

Verschiedene Gesprachspersonen thematisieren die Frage nach ,ku-
ratorischen Make-or-Buy-Entscheidungen®. Mussen alle Programme
am KHZ entstehen? Kénnten auch Ubernahmen insbesondere pub-
likumsseitig erfolgreich laufender Sonderausstellungen regelmafig
realisiert werden?

Kommunikation:

Die Ausstellungen werden als kunstlerisch sehr qualitatsvoll be-
schrieben; kritisch hinterfragt wurde von Gesprachspersonen, ob
diese angemessen an eine breite Offentlichkeit vermittelt werden.

In einer Anzahl von Gesprachen wurde thematisiert, ob mehr laien-
haft vorgebildete Besucher:innen oder gar Nicht-Besucher:innen eine
Chance haben, vom Kunsthaus und seinen Programmen ,erreicht"
zu werden?

Das Haus braucht mehr Leichtigkeit und Unterhaltung im besten
Sinne; positive Besucher- und Aufenthaltsqualitat ist ein ofters ange-
sprochenes Thema.

Die Sammlung kdnnte international starker beworben werden —wenn
sie auch sichtbar ware. Dies wurde 6fters mit dem geplanten Erwei-
terungsbau in Verbindung gebracht. Auch eine gezielte und aktive
Bewerbung des Hauses in der Schweiz kommt zur Sprache — etwa
zu Zeiten der Art Basel oder in Luzern und in Zirich. Das Aargauer
Kunsthaus wirbt in Zug aktiv um Besucher:innen.

Zahlreiche Unternehmen in Zurich nutzen das dortige Kunsthaus fir
Anlasse — hier kdbnnte man sich am KHZ noch mehr Aufgeschlossen-
heit fur entsprechende Formate wie exklusive Vernissagen oder
Finissagen vorstellen.

Eine ganze Zahl an Rickmeldungen beschéftigten sich mit 6ffnenden
Konzepten wie Publikumsbeiraten, regelmafligen
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Publikumsbefragungen oder Ahnlichem — dies wiirde dem Kunsthaus
guttun, um besser zu spuren, wo Bedlrfnisse des Publikums liegen,
und auch um die Zug-eigene Relevanz belastbar auszubauen.

Die neue Webpage wurde von vielen Gesprachspersonen als profes-
sionell und wichtige Verbesserung beschrieben. Eine konsequente
Markenfihrung und eine grundsatzlich mit einem ,positiven Vorzei-
chen® gelebte Vernetzung mit anderen  Kultur- oder
Kooperationspartnern wurde mehrfach als unveranderter Schwach-
punkt beschrieben. Es fehlt eine ubergreifende
Kommunikationsstrategie.

Struktur und interne Prozesse

Eine Vielzahl von Kommentaren verweist auf das Fihrungsmodell ei-
ner sog. ,heroischen Einzelspitze® am Kunsthaus und den hohen
Grad von Entscheidungsmacht, die der Direktor auf sich vereint.

Es wurde angemerkt, dass zahlreiche Kunstlerkontakte ausgepragt
an der personlichen und Uberaus wertschatzenden Beziehung mit
dem Direktor hangen. Dieses hohe personalisierte Engagement wird
gewdrdigt und ist grundsatzlich zu begriften und hat dem KHZ auch
weithin sichtbare Erfolge ermdglicht. Allerdings warfen Gesprachs-
partner:innen aber auch ergédnzend die Frage auf, inwieweit diese
Vorgehensweise ein objektiviertes, mehr plurales Korrektiv bendtigt,
wie es etwa eine mit externen Expert:iinnen divers besetzte Kunst-
oder Ankaufs-/Sammlungskommission bewirken kénnte.

Von auflen betrachtet wurden Verbindungen verschiedener Ak-
teur:iinnen im und um das KHZ als ,nicht besonders transparent*
bezeichnet.

Verschiedene Gesprachspartner:innen stufen die Tragerschaft und
Governance als ,komplex® mit latent ,hohen Reibungsverlusten® ein.

Verschiedene Gesprache thematisierten mit Blick auf das ,Innenle-
ben“ des Kunsthaus, wie die Themenfelder ,Kuratorische Exzellenz*
und ,Management-Kompetenz® gelebt wirden, und stellten (unter-
schiedlich akzentuiert) diesbezlglich Unterschiede fest.

Eine ganze Reihe von Rickmeldungen sprachen die in den vergan-
genen Jahren als ungewdhnlich hoch wahrgenommene
Personalfluktuation an.

Mitarbeitende im Team des Kunsthaus sind stark belastet. Mitunter
inhaltlich stark differenzierte Aufgaben werden auf einzelnen Positio-
nen ,gepoolt®, anstatt Positionen wieder zu besetzen oder
Arbeitsprozesse systematisch zu entschlacken. Da Stellenbesetzun-
gen Uber sehr lange Zeitraume ausgesetzt wurden (teilweise Jahre),
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werden diese Entwicklungen nicht mehr nur als sporadisch, sondern
systemisch beschrieben.

Strukturell zu starken waren die Bereiche Drittmittel und Sponsoring
sowie die Kunstvermittlung.

Es wurde darauf verwiesen, dass man sich arbeitsbezogen atmo-
spharisch gewinnendere Arbeits- und Kreativorte vorstellen kénnte.

Einige Gesprachspersonen verwiesen darauf, dass die Arbeit in Kul-
turbetrieben heute nicht vergleichbar mit der Situation vor 20 Jahren
sei. Fuhrung, Struktur, Organisation, Kommunikation missen daher
regelmafig tUberprift und bei Bedarf angepasst werden. Dies liegt in
der Verantwortung der Tragerschaften.

Architektur / Raumliche Situation

Das Museum muss sich auch architektonisch fir die Stadt 6ffnen.

Der Erweiterungsbau wird von nahezu allen Gesprachspersonen als
grof3e Chance fir das Kunsthaus und fur Zug beschrieben.

Die Architektur spiegelt nicht (mehr) genliigend den Inhalt der Samm-
lung oder der Wechselausstellungen wider. Das sei auch historisch
nachvollziehbar, da erst das Haus stand und dann die Sammlung
kam. Nun sollte die gewachsene Sammlung der Ausgangspunkt
sinnvoller Erweiterungsplane sein.

Eine hohe Zahl der Gesprachspersonen stimmten darin Uberein,
dass das Zuger Kunsthaus nachhaltig mehr Platz bendtigt, um die
Sammlung ihrer Qualitat entsprechend bestimmungsgemafy und
adaquat zu prasentieren.

Ferner: Das vermittlungsbezogene Raumangebot bzw. seine Aus-
stattung kann nicht (mehr) Uberzeugen. Die Depotsituation ist
mittelfristig nicht haltbar.

Der durchgehend als sehr ,hoch® wahrgenommene Anspruch des
Hauses braucht mindestens mehr und weitergehende Vermittlung,
um dies ,in und mit* der Offentlichkeit einzulésen; dies kann das
Kunsthaus heute strukturell nur sehr bedingt leisten.

Die Raumlichkeiten sind nur sehr bedingt fiir die Prasentation zeitge-
nossischer, meist grolRformatiger Kunst geeignet.

Variabel gestaltbare Raumkonzepte zuzuglich technischen Enable-
ments (fur Installationen, mediales Kunstschaffen, Augmented oder
Virtual Reality) wiirden helfen, unterschiedliche Prasentations- und
damit auch Ausstellungskonzepte realisieren zu kénnen, um auf
diese Weise sowohl den Anspriichen der Sammlung als auch zeitge-
nossischer Kunst bedarfsbezogen zu genuigen.
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e Verglichen mit anderen Hausern kann die Aufenthalts- und Besu-
cherqualitat des Zuger Kunsthaus nicht mehr Uberzeugen und lasst
das Haus sichtbar gegenulber seinen Peers zurtickfallen.

e Einige Gesprachspartner:innen wiesen auf das (auch bauliche) En-
gagement flr das Theater in Zug hin und verglichen die Situation im
Kunsthaus damit.

4.3 Benchlearning

Zur Entwicklung des neuen Strategie- und Betriebskonzepts des KHZ wurde
eine Benchlearning-Analyse durchgeflihrt. Ziel dieser Analyse war es, durch
einen Vergleich mit anderen Hausern in Europa die zukinftige Ausrichtung
des KHZ zu pragen und konkurrenzfahiger zu gestalten. METRUM wahilte
acht (8) Hauser in der Schweiz, Deutschland und Danemark aus, die eine
annahernde GroRRe und ansatzweise vergleichbare programmatische Aus-
richtung wie das KHZ haben. Dazu wurden finf Kriterien bzw. Kategorien
entwickelt, anhand derer die Hauser bewertet wurden: Standort mit einer ver-
gleichbaren Einwohnerzahl wie Zug; zeitgemafle Ansatze im Bereich
Vermittlung; Fokus der Sammlungs- und Ausstellungstatigkeit auf Klassi-
sche Moderne und zeitgendssische Kunst; Zusammenarbeit mit
zeitgendssischen Kinstler:innen; Museumsstandort wird mit Blick auf das
Besuchserlebnis entwickelt.

Basierend auf der Bewertung der ausgewahlten Hauser folgen zusammen-
fassende Schlussfolgerungen, die in ein neues Konzept fir die
Vermittlungsarbeit, die Ausstellungstatigkeit, die lokale Vernetzung und den
Besuchscharakter im KHZ flieRen sollten. METRUM stellt dabei fest, dass
die Architektur, die Sammlung sowie die Integration des Kunsthaus im er-
weiterten Stadtraum als Alleinstellungsmerkmale gelten, die jedoch um
weitere Aspekte erganzt werden kdnnten. Daflir dienen die Benchmarks in
mancher Hinsicht als Vorbilder, was 6rtliche Vernetzung, die Einbettung der
Sammlung in das Ausstellungsprogramm und die Aufenthaltsqualitat betrifft.

Es folgen die detaillierten Erkenntnisse:

o Viele Hauser, etwa das Aargauer Kunsthaus, zeigen die eigene
Sammlung in wechselnden Prasentationen; dadurch wird die Be-
kanntheit der Sammlung in Ganze gestarkt. Die verfugbare
Ausstellungsflache beeinflusst bzw. beeintrachtigt diese Moglichkeit
im KHZ.

¢ Die Kombination von Neu- und Altbau ist kein Alleinstellungsmerkmal
per se fiur das KHZ.

¢ Das typische Vermittlungsangebot anderer Hauser beinhaltet 6ffent-
liche Fihrungen, Workshops, offene Ateliers, zielgruppenorientierte
Veranstaltungen, digitale Angebote (bspw. fir Schulen), etc.
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Fur die Vermittlungsarbeit scheint es von Vorteil, nicht nur die Aus-
stellungsrdume in Anspruch zu nehmen, bspw. bei FlUhrungen,
sondern auch zusatzliche Bereiche zur Verfligung zu haben, die flr
Ateliers, Workshops etc. benutzt werden.

Die Lage des KHZ zwischen GroRstadten und in einem nicht zwin-
gend als touristischem Hotspot zu bezeichnenden Umfeld ist per se
nicht ungewohnlich (das Arken Museum fir Samtidskunst in Ishgj,
Danemark, liegt weiter entfernt von der Landeshauptstadt Kopen-
hagn, lockt aber jahrlich ca. 345.000 Besuchende an) und muss nicht
als Hurde fur Besuchszahlen etc. verstanden werden.

Dass das Kunsthaus in einer kleineren Stadt liegt, die aber von einer
durchaus attraktiv-vielfaltigen Museumslandschaft gepragt ist, gilt
laut Benchlearning-Analyse als eher ungewohnlich. Von dieser span-
nungsvollen Museumsdichte in Form einer verbesserten Vernetzung
und Kooperationen verstarkt zu profitieren, ware ein besonderes Al-
leinstellungsmerkmal fir die Stadt Zug. Das KHZ kdénnte die
strategische Chance nutzen sich hier als ,Pacemaker” zu profilieren.
Die Vermittlungsarbeit mit Blick auf die ,Community“ oder ,Commu-
nities“ auch extern zu gestalten, ist eine Starke des KHZ, die in
Kombination mit In-House-Angeboten fortgesetzt werden sollte.

Mit Blick auf digitale Ressourcen — Digital-Guides, Online-Work-
shops, aber auch VCR, Augmented-Reality etc. — besteht laut
Analyse von METRUM grundsatzlich eine Lucke im Vermittlungspro-
gramm samtlicher vergleichbarer Museen. Hier kdnnte das KHZ eine
Vorreiterrolle spielen.

Das Kunsthaus Zug ist nach reiner Kopfzahl personell eher schwach
ausgestattet (15 Mitarbeitende vgl. mit dem Durschnitt von 26).

In den meisten Hausern kénnen Besuchende auf gute, teilweise so-
gar attraktive Besuchs- und Museumsshop-Angebote zugreifen — in
Zug, Winterthur und Ahrenshoop ist das nicht der Fall.

Ein Café bzw. Restaurant sowie ein Museumsshop sind in der Mehr-
heit der vergleichbaren Museen fester und erfolgreicher Bestandteil
des Besuchsangebots; bei der Erweiterung des KHZ sollten entspre-
chende Angebote eingeplant werden.

Eine (thematische) Verbindung mit dem lokalen Kulturschaffen kann
die Prasenz eines Hauses vor Ort (z. B. durch Kooperationen mit Kul-
turschaffenden vor Ort oder thematischen Anknupfungspunkten in
den Ausstellungen) erhéhen. Kunstproduktion und Kooperation mit
lokalen Kunstschaffenden gehdren bereits zum Programm des KHZ,
kdnnten aber inhaltlich und ggf. auch rdumlich im Sinne einer Kunst-
halle - auch als temporares Angebot verstanden - ausgebaut werden.
Die bauliche Erweiterung des KHZ und dadurch die Starkung des ar-
chitektonischen Profils des Hauses mit der Kombination von Alt- und
Neubau stellt eine hohe Potenzialitat fur die Uberregionale Strahlkraft
des Museums dar.
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e Die Sammlung koénnte thematisch besser mit den Wechselausstel-
lungen verknupft werden kénnen, selbst wenn aufgrund mangelnder
freier Flache die Sammlung in Ganze oder in wechselnden Présen-
tationen nicht ausgestellt werden kann; bspw. konnten bei
Wechselausstellungen Werke aus der Sammlung kontextualisert
werden. Dies wiirde die Sichtbarkeit insgesamt starken und scharfen.

5 SWOT-ANALYSE UND ALLGEMEINE EMPFEHLUNGEN

Im Folgenden flihren wir die gewonnenen Erkenntnisse kompakt in einer
Starken-Chancen-Schwachen-Risiken-Betrachtung (SWOT) zusammen. Im
Anschluss leiten wir Uber zum Darstellungsbereich ,Allgemeine Handlungs-
empfehlungen®. Im Rahmen des vorliegenden Abschlussberichts
differenzieren wir zwischen Allgemeinen und spezifischen Handlungsemp-
fehlungen mit Blick auf das vom Kunsthaus erstellte Betriebskonzept. Das
Betriebskonzept des Kunsthaus bildet gemal den Erwartungen von Stadt
und Kanton eine am Erweiterungsvorhaben orientierte kinftige strategi-
sche und betriebliche Ausrichtung des Kunsthaus ab. METRUM war im
Rahmen des erteilten Auftrags gebeten das bis Februar 2025 vom KHZ er-
stellte Betriebskonzept zu analysieren und zu kommentieren sowie
Handlungsempfehlungen fiir die weitere Ausgestaltung zu geben.

Als ein Ergebnis dieser Analyse ist METRUM zur Uberzeugung gelangt, dass
sich eine ganze Anzahl von Handlungsempfehlungen unabhangig von der
Realisierung des Erweiterungsvorhabens ergeben und damit losgeldst
von der weiteren Entwicklung der Erweiterung des Kunsthaus thematisiert
werden sollten. Diese somit mehr allgemeingultigen Empfehlungen stellen
wir damit in einen Zusammenhang mit der Analyse und Beschreibung der
Ausgangslage und nennen diese Allgemeine Empfehlungen. Diese sind
geordnet erfasst unter A + laufende Nummer. Insgesamt legen wir im Fol-
genden 12 Allgemeine Empfehlungen vor.

Unsere spezifisch auf das Betriebskonzept bezogenen Empfehlungen folgen
im Anschluss an die Analyse und Kommentierung des flr die Erweiterung
vorgelegten Betriebskonzepts. Wir haben diese als Betriebskonzeptbezo-
gene Empfehlungen bezeichnet. Diese sind ebenfalls geordnet erfasst
unter B+ laufende Nummer. In Summe legen wir 10 betriebskonzeptbezo-
gene Empfehlungen vor. Es sollte nicht Uberraschen, dass sich manche
Empfehlungen (aber durchaus nicht alle) der Sache nach dhneln oder teil-
weise decken, da sie eben grundsatzlicher Natur oder Bedeutung sind.
Ungeachtet dessen sind diese Empfehlungen im zweiten Teil aber in jedem
Fall und immer auf das vorgelegte Betriebskonzept bezogen.

Samtliche Empfehlungen zu A und B folgen einem identischen Aufbau: Einer
griffigen Einordnung in den Kontext der Analyse und Beschreibung der
Empfehlung, folgt eine zugehdrige Ableitung und Begriindung.
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5.1

Im Rahmen einer SWOT-Analyse sehen wir folgende Schwerpunkte. Dabei
werden ,Starken und ,Schwachen® des Kunsthaus an der Gegenwart orien-

Zusammenfassende SWOT-Analyse

tiert. ,Chancen®/, Risiken” richten wir an der Zukunft aus:

Stirken

Gegenwart

Sammlung mit internationaler Relevanz insbesondere in den Berei-
chen ,Wiener Moderne“ sowie ,Schweizer Surrealismus und
Phantastischer Realismus*

Wiener Moderne (im Wesentlichen) Gber Sammlungen Kamm und
Coninx seit 1998 monothematisch etwas tber 4 % Anteil am Gesamt-
ausstellungsprogramm

Kunsthistorisch fundiertes und qualitativ hochwertiges Profil des KHZ
Nennenswerte und in verschiedene Stilrichtungen nachhaltig diversi-
fizierte Sammlung mit mittlerweile rd. 10.000 Exponaten, davon knapp
93 % im Eigenbesitz der Kunstgesellschaft und rd. 7 % Leihgaben

In Stadt und Kanton kaum Wettbewerb als Kunstmuseum
Ausgewahltes Netzwerk mit nat. und internat. Kunstschaffenden
Gute Vernetzung in der Branche insgesamt (Museen, Ausstellungs-
hauser, Wissenschaftler:innen, Verlage)

In Bezug auf Ausstellungen: Teilweise gehobenen Potenziale im Be-
reich Sponsoring und Drittmittel

Architektonisch interessantes Profil auf Grund der Kombination von
historischen und zeitgendssschen Bauteilen

37/70

METRUM



Chancen

Zukunft

Starkere Vernetzung und Nutzung von Synergien mit anderen Mu-
seen in Zug. Positionierung als ,Pacemaker® fiir eine vernetzte
Museumslandschaft in Zug in Verbindung mit einem hoch attraktiven
Standort béte reizvolle strategische Optionen

Bauliche Erweiterung mit starkem architektonischem Profil, mehr Aus-
stellungsflachen und eigener Gastronomie sowie zeitgemalen
Besuchs- und Aufenthaltserlebnissen

Moglichkeit einer (wechselnden) Dauerausstellung der Sammlung
Weitere Offnung, Vermarktung des Hauses und Nutzung des gut er-
reichbaren und grundsétzlich sehr zentralen Standorts in Zug fiir das
KHZ aber auch dariber hinaus denkbar las zentraler Ort eines ,ver-
netzen Zuger Museumsquartiers®

LAktualisierung“ des Kiinstler:innennetzwerks mit Blick auf junge, zeit-
gendssische Kdunstleriinnen. In Folge Erhalt und Ausbau der
kinstlerischen Relevanz der Arbeit des KHZ

Ubernahme (iberregional zugkréftiger Ausstellungen an das KHZ
Strategische Uberpriifung und Entwicklung weiterer Sammlungs-
schwerpunkte und damit gesteigerte Attraktivitat fir entsprechende
Leihgaben oder Schenkungen

Verbesserung der Datenbasis zu den (Nicht-)Besucher:innen des
KHZ und systematischer Ausbau der Publikumsorientierung am KHZ
Diversifizierung der Einkommensquellen insgesamt

Ausbau und Verstetigung von Sponsoring und gerade auch der Dritt-
mittelakquise in andere, als die bisherigen Fordererkreise

Schwichen

Gegenwart

Uneindeutigkeiten bei der Aufsichtsverantwortung und deren Veror-
tung in einem zentralen Gremium

Latente Vermischung von Aufsichts- und Erfolgsverantwortung

Teils unklare Kompetenzverteilung innerhalb der hauptamtlichen Lei-
tung

Defizite im Task- und im Projektmanagement auf Grund Silostruktur
und einem unklaren Fihrungsstil

Wenig Formalisierung der internen Kommunikationsstrukturen/Silo-
Denken und Arbeiten

Personelle Schwankungen und hohe personale Fluktuation

Pooling zentraler Funktionen auf einigen wenigen Stellen und in Folge
starke Uberlastung und Uberforderung einzelner Mitarbeiter:innen
Nachhaltige Nichtbesetzung wichtiger Stellen

Teilweise bauliche und technische Mangel

Keine durchgehend gewahrleistete Barrierefreiheit im aktuellen Ge-
b&ude

Besuchsniveau seit der Pandemie niedriger als zuvor und strukturell
schwacher erholt als in anderen vergleichbaren Hausern
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Fehlendes Gastronomieangebot (aktuell leichte Verbesserung durch
Self-Service Angebote)

Eher homogenes Publikum und wenig Wissen zum Publikum allge-
mein — etwa auch zu Nichtbesucher:innen

Auflerhalb von Zug und der ndheren Region sowie bei Fachleuten oft-
mals noch immer als ,Geheimtipp“ eingeordnet

AulRenwahrnehmung erscheint tendenziell bei manchen Beobachtern
als ,elitér* und exklusiv, in jedem Fall aber als stark ,intellektuell ver-
siert, was eine breiter gedachte Zuganglichkeit erschwert

Risiken

Zukunft

Mangelnde Depotflache spatestens mit Ablauf der Unterstiitzung nach
langstens 8 Jahren (heute zwei 4-Jahresvertrage mit der Firma Urban
Asset AG im TechCluster der VZUG avisiert)

Weiterhin erschwerte Zuganglichkeit auf Grund der raumlichen Gege-
benheiten

Moglicher Druck auf die Dauerleihgabe der Sammlung Kamm (bei
Nichterfillung vereinbarter Anforderungen bis 2030)

Dauerhaftes Schwinden des Zuschauerzuspruchs und Verharren auf
dem aktuellen Niveau mit Konsequenzen fir Eigenmittelentwicklung
und Legitimitat als ,fiilhrende® Zuger Kulturinstitution

Schwindende Loyalitat des qualifizierten Personals und hohe Fluktu-
ation u.a. auf Grund unklarer Fiihrung und Managementdefiziten
Ausbleibende Anpassung der 6ffentlichen Forderung an die gestiege-
nen Anforderungen

Unzureichendes professionelles Management im Bereich Drittmittel-
und Sponsoring

Weiterhin starke Schwankungen und erschwerte Planung bei den
ausstellungsbezogenen Einnahmen aus Spenden, Sponsorings und
Drittmittel

5.2 Allgemeine METRUM-Empfehlungen (unabhangig vom geplan-

ten Erweiterungsprojekt)

Aus der Ableitung der

ermittelten Ausgangslage,

den verschiedenen durchgefiihrten Untersuchungen, sowie der zu-
sammenfassenden

SWOT-Analyse

legen wir seitens METRUM die folgenden 12 Allgemeinen Handlungsemp-
fehlungen vor:
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Handlungsempfehlung A.1: Klarung der Tragerstruktur und der Auf-
sichtsverantwortung

Beschreibung: METRUM empfiehlt, die sog. Aufsichtsverantwortung ein-
deutig zu verorten. Daflr sollte ein eindeutiges und idealerweise ein fir
Beratungen zusammengefihrtes Aufsichtsgremium und dessen Funktionen
festgelegt werden. Fur formale Entscheidungen moégen zwar unverandert
getrennte Entscheidungsroutinen verlangt sein, aber wir messen einheitli-
chen und gemeinsamen Beratungen in einem Gremium eine wichtige, auch
transformatorische Bedeutung und im positiven Sinne Kraftentfaltung zu. Im
Ubrigen ist diese Situation allgemein betrachtet keine Seltenheit, in der meh-
rere Trager mit eigenen Governance-Gremien in einem Aufsichtsgremium
einer Kulturinstitution zusammenkommen und diese zu steuern und zu uber-
wachen.

Alternativ regt METRUM an, auch eine vereinfachte Tragerstruktur zu prii-
fen, in der beide Tragerinnen zusammengefasst werden. Ein aktuelles
Beispiel hierfur konnte die Vorgehensweise im Theater Casino Zug sein, wo
explizit zur Starkung des Theaters eine einheitliche Tragerschaft empfohlen
wurde bzw. in den Leistungsvereinbarungen der Stadt bzw. des Kantons Zug
mit dem Theater Casino Zug ausdriicklich verankert worden ist.*®

Historisch vorgebrachte Vorbehalte, bezogen auf den etwaigen Verkauf des
Anwesens oder gemeinwohlbezogene Risiko-Erwagungen, kdnnen nach
Einschatzung von METRUM durch entsprechende strenge Zustimmungs-
quoren oder gar Zweckregelungen in den Satzungen bzw. sorgsame
Ausdifferenzierungen von steuerlich unterschiedlich zu betrachtenden Tatig-
keitsspharen ausgerdaumt werden. Auf diese Weise kann eine
zukunftsbezogene, vereinfachende Governance in den Blick genommen
werden.

Des Weiteren sollte erwogen werden, inwiefern eine direkte Beteiligung
der 6ffentlichen Hand, d.h. von Stadt und Kanton als zentralen Geldgeben-
den gewunscht und umsetzbar ist. METRUM ist bewusst, dass zu dieser
Thematik gerade auch in der Schweiz unterschiedliche Vorstellungen beste-
hen und in der Aufsichtspraxis umgesetzt werden. Ungeachtet dessen regen
wir an, diese Fragen grundsatzlich zu beleuchten und eine Haltung dazu zu
entwickeln.

Ein weiterer wichtiger Aspekt besteht in der Sicherstellung fachlicher Ex-
pertise in der aufsichtlichen Praxis. Dies umfasst die Bereiche Finanzen,
Kommunikation und allgemeines Management, aber auch kunstbezogene

%5 https://www.zugerzeitung.ch/zentralschweiz/zug/stadt-zug-um-das-historische-theater-
haus-zu-staerken-die-stiftung-theater-casino-zug-und-die-theater-und-musikgesellschaft-
zug-werden-eins-1d.2715078.

40/70

METRUM



Fachlichkeit bzw. Kulturmanagement-Know-How. Die Besetzung der auf-
sichtlichen Gremien sollte kinftig diese Kompetenzfelder oder zumindest
wesentliche Ausschnitte abbilden. Kunstbezogene Fachlichkeit kdnnte,
wenn nicht in den Aufsichtsgremien an sich, erganzend auch Uber eine sog.
Sammlungs- oder Ausstellungskommission eingebracht werden. Hier kénnte
eine fachlich divers besetzte Auswahl externer Expert:innen eingeladen wer-
den, um gemeinsam mit der operativen Leitung in einen fachlich fundierten
Dialog einzutreten.

Begriindung: Die aktuelle Tragerstruktur lasst teilweise ungeklart, welches
Gremium die Aufsichtsverantwortung gegenuber der Direktion des KHZ
wahrnimmt. Zwischen dem Vorstand der ZKG und der Stelle Direktor:in KHZ
gibt es eine enge Zusammenarbeit, die unter anderem in zwei Kommissio-
nen (Programm, Finanzen) formalisiert ist. Der Direktor scheint gegenuber
dem Vorstand zu berichten, wobei Form und Frequenz hier unklar sind und
keiner eigenstandigen Dokumentation folgen. Auch die vorliegenden Statu-
ten der ZKG machen hier keine Festlegung. Ahnliches gilt fir das Verhaltnis
zwischen Stiftungsrat der Stiftung der Freunde Kunsthaus Zug und der Stelle
Direktor:in. Zwar berichtete der Direktor in der Vergangenheit gegeniber
dem Stiftungsrat. Hier ist jedoch unklar, ob Gberhaupt und, wenn ja, fur wel-
che Bereiche eine echte Aufsichtsverantwortung vorliegt und wo mehr
.informatorische Inkenntnissetzung*“ erfolgt.

Neben der dadurch unklaren Verortung der Aufsichtsverantwortung bleibt
auch offen, wie sichergestellt werden kann, dass in den beiden bislang stark
ehrenamtlich besetzten Gremien Vorstand ZKG und Stiftungsrat die notwen-
dige Expertise und Kenntnisse fiur die Ubernahme  der
Aufsichtsverantwortung in zentralen, strategischen Bereichen vorliegt. Das
oder die Aufsichtsgremien sollten zu jeder Zeit (iber ausreichende kollektive
Kompetenzen verfuigen, um die durchaus anspruchsvolle Kontroll- und Steu-
erungsfunktion eines national wie international wirksamen Kunstmuseums
wahrzunehmen. Hier ware denkbar, externe Expert:innen (etwa aus anderen
Museen oder Kulturinstitutionen) bzw. erfahrene Kulturmanager:innen oder
Berater hinzuziehen, wie es in der Industrie bzw. Wirtschaft gangige Praxis
ist.

Handlungsempfehlung A.2: Klarung der Zusammenarbeit zwischen
Aufsichts- und Erfolgsverantwortung

Beschreibung: METRUM empfiehlt, die Zusammenarbeit zwischen dem
Aufsichtsgremium und (je nach Leitungsmodell, vgl. Handlungsempfehlung
A.4) der Direktor:in bzw. der Direktion zu klaren und zu dokumentieren —
etwa in einem oder mehreren einzufiihrenden Organisationsreglemen-
ten.
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Darunter fallen zum einen die Definition und die klare Trennung Uibergeord-
neter, gesamtstrategischer Aufsichtsverantwortung von operativer
Erfolgsverantwortung (vgl. idealtypische Struktur in der u.a. Abbildung).
Unserer Einschatzung nach brauchte es keinen Einsitz oder Beisitz des Di-
rektors in den verschiedenen Aufsichts- bzw. aufsichtsnahen Gremien mit
strategischer Bedeutung fir das Kunsthaus. In aller Regel kénnen beide
Ebenen besser operieren, wenn Beratungen getrennt stattfinden. Zudem
mag die heutige Struktur mit einer Einzelspitze noch abbildbar sein; eine
empfohlene Doppelspitze / kollegiales Leitungsteam kann so kaum mehr
sinnvoll eingebunden werden. Zum anderen ist damit die Operationalisierung
der Zusammenarbeit gemeint, also u. a. die Festlegung der Frequenz und
des Formats von Sitzungen und die Definition von wiederkehrenden Be-
richtsformaten inkl. quantitativen und qualitativen Erfolgsindikatoren.

Aufsichtsverantwortung:

Eindeutige Rolle des

Aufsichtsgremiums Sind die langfristigen Gibt es Ziele und Wird mit groRen Krisen
Strategien passend? werden sie erreicht? richtig umgegangen?
Ist der Wirtschaftsplan Ist das
Ergénzend ist sinnvoll, dass angemessen? Wird er Leitungspersonal das
Mitglieder des eingehalten? richtige?
Aufsichtsgremiums die Institution
nach den individuellen .
Méglichkeiten ideell unterstitzen, R:gelmaf&lge
. . ustausch-
z. B. Kontakte vermitteln, auf RegelméaRige pflicht
Forderprogramme hinweisen etc. Berichtspflicht
Diese Unterstiitzung hat aber P

keinen Weisungscharakter. Erfolgsverantwortung:

Wie sollten unsere Wie wird das Geld im
o X Welches Programm
langfristigen Strategien Rahmen des WP N R
bieten wir an?
Eindeutige Rolle aussehen? verwendet?
Direktion bzw.
Direktor:in Wie organisieren wir Welches Personal
das Tagesgeschaft? stellen wir an?

Abbildung 7: Unterscheidung von Aufsichts- und Erfolgsverantwortung (METRUM-Darstel-
lung)

Begriindung: Nach Wissensstand von METURM gibt es — nicht zuletzt da
die Aufsichtsverantwortung nicht eindeutig geklart ist (vgl. Handlungsemp-
fehlung A.2) — keine klare ausreichende Unterscheidung zwischen Aufsichts-
und Erfolgsverantwortung. Berichtsformate, Berichtsroutinen und Berichts-
beteiligungen sind nicht regelgebunden und nicht verschriftlicht — etwa in
einem oder mehreren Reglementen. Operatives und aufsichtliches bzw. auf-
sichtsnahes Handeln mit strategischer Relevanz fir das Haus verschwimmt
— etwa durch die angesprochenen Bei- und Einsitze in den Tragergremien,
im Bereich der Kommissionen der Kunstgesellschaft oder in der Stiftungslei-
tung der Sammlung Kamm. Informationsflisse zwischen den Tragern
erfolgen teilweise informell teilweise formell. Regeln dazu gibt es unserer Er-
kenntnis nach keine. Teilweise ,uberholen® die informellen
Informationsflisse die formellen Wege.
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Handlungsempfehlung A.3: Klarung von Arbeitsbeziehungen und Zu-
standigkeiten innerhalb der hauptamtlichen Leitung

Beschreibung: METRUM empfiehlt, das Leitungsmodell auf der 1. Fiih-
rungsebene (Direktion) zu klaren und in einem offiziellen Dokument
(Leitungs-Reglement, Geschaftsordnung und/oder Stellenbeschreibungen
der Fuhrungskrafte) festzuhalten und nachvollziehbar und auch einforderbar
zu verschriftlichen. Zunachst sollten dabei alternative Modelle zum Status
Quo sorgfaltig abgewogen und geprift werden. Aus Perspektive von MET-
RUM sind unterschiedliche Leitungsmodelle (z. B. Einzelspitze mit ,starker
Nummer 2“ als sogenannte hangende Doppelspitze, echte oder paritatische
Doppelspitze, Leitungsteam) denkbar, wobei METRUM grundséatzlich emp-
fiehlt die Rolle der Betriebsleiter:in zu starken. Welches der Leitungsmodelle
das fiir das KHZ passendste ist, muss mit den handelnden Akteuren disku-
tiert und gemeinsam mit den Tragerinnen und ggf. auch den Zustandigen in
Stadt und Kanton entschieden werden.

Gegenstand dieses Klarungs- und Entscheidungsprozesses sollte
auch die Formalisierung von Zustandigkeiten und Kompetenzen der
einzelnen Stellen innerhalb der kiinftigen Hausleitung (Direktor:in, Be-
triebsleiter:in, und ggf. weitere) sein, insofern als dass individuelle
Entscheidungsbereiche und gemeinsame Entscheidungsbereiche sowie ein
mogliches Letztentscheidungsrecht festgelegt werden. Denkbar waren auch
definierte Vetorechte flir wirtschaftliche/operative Schllisselaspekte oder
ahnliche Gestaltungselemente. Hier ist darauf zu achten, dass alle die Lei-
tungsstruktur betreffenden Dokumente vereinheitlicht werden und so
Missverstéandnisse und Unklarheiten reduziert werden. Erganzend sollten
idealerweise die Vertragsbedingungen so gut es geht synchronisiert sein,
damit nicht durch andere Laufzeiten oder ganz andere Anstellungsverhalt-
nisse Graben zwischen den Stelleninhaber:innen entstehen kénnen.

Begriindung: Insbesondere die Hintergrundgesprache haben gezeigt, dass
die Tatsache, dass zusatzlich zur inhaltlich-programmatischen Gesamtver-
antwortung faktisch alle Managementaufgaben und betrieblichen
Entscheidungskompetenzen in der abschlieRenden Entscheidungskompe-
tenz bei der Stelle Direktor:in liegen, immer wieder zu Problemen und
Herausforderungen fihrt. So werden wichtige Entscheidungen teilweise er-
heblich verlangsamt, da die Einzelspitze einen ,Flaschenhals® darstellt.
Parallel Gbernimmt die Stelle Betriebsleiter:in teilweise Verantwortung, die
uber ihren formalisierten Zustandigkeitsbereich als Verwaltungsleitung hin-
aus geht, ist dafir in letzter Konsequenz jedoch nicht legitimiert. Auch hier
kommt es in Folge zu Unklarheiten und Reibungsverlusten. Eine Verteilung
der Gesamtverantwortung auf mehrere Schultern und eine nachhaltige,
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allseits transparente Klarung der Entscheidungskompetenzen, die auf dieser
Grundlage auch einforderbar werden, ist nach Einschatzung von METRUM
die Antwort auf die Uberlastung der Stelle Direktor:in und die unklare Rolle
der Betriebsleiter:in.

Handlungsempfehlung A.4: Fiihrungsverstandnis

Beschreibung: METRUM empfiehlt, das Flihrungsverstandnis im Kunst-
haus offen zu reflektieren und zu verandern. Diese Veranderung sollte
konsistent alle mit Fihrung befassten Personen sowohl einzeln wie auch die
Gesamtfihrung (das ganze Leitungsteam) erfassen. Zeitgemalf anerkannte
Flhrungsansatze beruhen insbesondere auf transformativen und transaktio-
nalen Fudhrungselementen. Wichtig ist zu verstehen, dass besonders
erfolgreiche Fuhrungspersonlichkeiten und Flhrungsteams es verstehen,
diese Stile variabel, d.h. situativ einzusetzen und ineinander Gbergehen zu
lassen (sog. Blended-Leadership). Transformative Fihrung bedeutet, Mitar-
beiter:iinnen zu inspirieren und zu motivieren. Fuhrungskrafte agieren als
Vorbilder, bauen Vertrauen auf und ernten daflr Respekt und Wertschat-
zung. Diese Art der Fiihrung hat eine starke Ahnlichkeit mit agiler Fiihrung
und kann das Verhalten von Mitarbeiter:innen wirksam verandern (,transfor-
mieren®). Transaktionale Fuhrung baut auf einem Austauschverhaltnis
zwischen den Fiuhrenden und den Gefuhrten auf. Gangiges Beispiel ist das
FUihren mit Zielvereinbarung, was aber keineswegs als Einbahnstralle zu
verstehen ist, sondern zwingend auf einer Uberzeugend praktizierten und
Vertrauen und gegenseitige Wertschatzung schaffenden gegenseitigen
Feedback-Kultur aufbaut.

Begriindung: Aus einer Vielzahl von Gesprachen, Beobachtungen und
Ruckmeldungen aus dem Haus, nah am Haus, wie auch nur punktuell invol-
vierter  Personen ergibt sich ein konsistentes Bild eines
Transformationsbedarfs mit Blick auf Flihrung- und Fuhrungsverstandnis im
Kunsthaus. Dies betrifft Fihrung von oben nach unten aber auch Teilhabe
an Fuhrung von unten nach oben. Mit Hannah Arendt gesprochen, tragen fur
gute Flhrung die Fuhrenden wie die Gefuhrten Verantwortung. Aufgrund be-
reits in Vorjahren initiierter Einzel-FUhrungscoachings mochten wir in diesem
Punkt unsere Handlungsempfehlungen zur Struktur (vgl. Empfehlung A.4 —
Stichwort institutionell abgesichert geteilte Leitung) verschrankt wissen mit
der hier vorliegenden Handlungsempfehlung zur Fihrungspraxis. METRUM
empfiehlt, im Rahmen eines extern moderierten gemeinsamen Fihrungs-
krafte-Trainings kunftig verbindliche Fuihrungsregeln und Ansatze zu
erarbeiten und verbindlich zu verabreden. Diese sollten in das gesamte
Team kommuniziert werden und regelmafig in der Ausgangsgruppe mode-
riert reflektiert werden.
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Handlungsempfehlung A.5: Einsatz von Managementansitzen und
Tools bei der internen Organisation und Kommunikation

Beschreibung: METRUM empfiehlt, die Fiihrungs- und Leitungsvor-
gange im operativen Management des Kunsthaus zu verbessern.
Konkret bedeutet dies einzelne, insbesondere wiederkehrende Manage-
ment-Vorgange (Tasks) transparent zu beschreiben und als solche
verbindlich zu kommunizieren, d.h. transaktional zu klaren ,was" bis ,wann®,
~wie“ durch ,wen” zu erledigen ist. Im Fall konkurrenzierender Vorgange und
Aufgaben sind als Managementleistung verbindliche Priorisierungen vorzu-
nehmen und diese zu kommunizieren sowie Stérungsfaktoren abzubauen
oder zu beseitigen. Hierbei kdnnen gangige, teilweise kostenfreie oder auch
problemlos selbst zu entwickelnde auf Excel basierende Tools ein systema-
tisch erschlossenes Task- und Projektmanagement Schritt fiir Schritt eine
heute stark implizit und ad hoc funktionierende zu einer expliziten und effi-
zient-produktiven Ablauforganisation transformieren.

In einem zweiten Schritt empfiehit METRUM den Aufbau einer einfachen
und unkompliziert-intuitiven Risikomanagement-Systematik. Ein systema-
tisch aufgesetztes Risikomanagement muss keine besonders hohe
Belastung fir das Management des Kunsthaus darstellen, sondern lasst sich
verhaltnismaRig einfach mit einer Risiko-Landkarte und einer einfachen Ri-
sikomatrix realisieren.

Begriindung: Insbesondere zahlenmaflig Uberschaubare Organisationen,
die mit komplexen, teilweise auch kleinteiligen Arbeits- und Abstimmungs-
vorgangen befasst sind, die einen hohen Grad an struktureller Ahnlichkeit
und Vergleichbarkeit aufweisen, kdnnen Reibungsverluste und Produktivi-
tatsverluste aus latent erratischen Management-Vorgangen durch ein
organisiertes Task-Management erheblich reduzieren. Das Kunsthaus ist
eine solche Organisation. Auf diese Weise werden durch das Management
einzelne Tasks (bspw. eine Ausstellungsplanung) ausgeldst, nicht aber mehr
die einzelnen Teilschritte jedes Mal neu und abweichend gesetzt. Diese fol-
gen festgelegten inhaltlichen und auch zeitlichen Rahmenvorgaben und
kénnen auf diese Weise gut im Rahmen einer Aufgabendelegation durch die
Mitarbeiter:innen eigenverantwortlich bearbeitet werden. Definierte Rulck-
meldungsroutinen sichern den Informationsbedarf zum Management ab.
Taskmanagement-Tools bzw. Anséatze erfordern nach Erfahrung keinerlei
,digitalen Overkill“, sondern schaffen auf einfache Weise Verbindlichkeit und
sichern das explizite Wissen einer Organisation ab.

Soweit spezifische Projekte, d.h. aus der operativen Routine herausgeloste
Sondervorhaben, die zur Umsetzung eine organisationsiibergreifende Mit-
wirkung einer Vielzahl von internen (teilweise auch externen) Stakeholdern
voraussetzen, zu bearbeiten sind, kdnnen analog zum Task-Management
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sinnvolle Projektmanagement-Ansatze und -Tools fruchtbar gemacht wer-
den. Gleichermalen werden auch hier durch definierte und kommunizierte
Projektlaufe, verbindliche Meilensteine und Rickmeldungen zum Projektvor-
trieb Reibungsverluste reduziert, Effizienzen bei gleichbleibender
Personalstarke erhdht und Erfolgsmomente geschaffen. Fihrungs- und Or-
ganisationsfahigkeiten werden positiv. wahrgenommen und I6sen neue
Dynamiken aus. Eine beféahigte Betriebsleitung ist der Bereich, diese Veran-
derungen auszuldésen und nachzuhalten.

Ein systematisch aufgesetztes Risikomanagement muss keine besondere
Belastung fir das Management des Kunsthaus darstellen, sondern lasst sich
verhaltnismafig einfach mit einer Risiko-Landkarte und einer Risikomatrix
realisieren. Nach Erfahrung von METRUM gilt das Gegenteil: Gutes Risiko-
management vermeidet Management-Stress. Vorteil eines solchen
Steuerungsansatzes ist, dass in strukturierter Form die Leitungsgruppe
Kenntnisse zu Risiken und Herausforderungen fir das Kunsthaus erhebt und
diese im Dialog mit der Aufsichtsverantwortung zeitgerecht und fundiert auf-
gezeigt und kommentiert werden kdnnen bzw. umsichtig reagiert werden
kann. Auch koénnen Priorisierungen vorgenommen werden, was fur die Lei-
tungsgruppe hilfreiche Orientierung in der Operationalisierung des
Managements entsprechender Risiken gibt.

Handlungsempfehlung A.6: Eigenmittelverbesserung des Kunsthaus

Beschreibung: Nach Ansicht von METRUM sollte die Eigenmittelausstat-
tung des Kunsthaus nachhaltig verbessert werden. Verbesserung bezieht
sich auf kunftige Vermeidung von derzeitiger Volatilitat in der Eigenmittelaus-
stattung an sich, als auch die Steigerung der Héhe nach.

Ersteres kann ganz im Sinne eines Portfoliogedankens realisiert werden,
wenn ein ,breiter Mix“ von sich erganzenden Eigenmittelinstrumenten tber
die Zeit identifiziert und maoglichst Uberlappend / diversifizierend aktiviert
bzw. ausgesteuert werden. Letzteres kann erreicht werden durch eine — sys-
tematische und professionelle - Nutzbarmachung entsprechender
Instrumente, insbesondere Ansteuern ausgelobter oder beantragungsfahi-
ger staatlicher oder privater Drittmittel wie auch ein konsistent
ausgebautes Sponsoring. Dartiber hinaus kdnnte erwogen werden, Uberre-
gional interessante und auch finanziell ansprechende Wanderausstellungen
gezielt in das Kunsthaus zu ubernehmen und damit die Besuchsentwicklung
nachhaltig positiv zu beeinflussen, ohne eigene oder zumindest ausschlief3-
lich eigene Ressourcen flr die Ausstellungsplanung allokieren zu mussen.
Im Rahmen von Kooperationen mit weiteren Museen koénnen auf diese
Weise spannungsvolle Ausstellungskonzepte gemeinsam realisiert werden,
von denen jedes beteiligte Haus profitiert. Auch die gezielte professionelle
Vermarktung und Vermietung des Kunsthaus fir Anldsse und
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Erwirtschaftung von entsprechenden Zusatzertragen ware zu erwagen, er-
ganzt um einen attraktiven Museumsshop.*®

In dieser Hinsicht erfolgreiche Organisationen realisieren diese Verbesse-
rungen nicht ,nebenbei, sondern bauen hierfur besonders befahigte
Ressourcen auf, in aller Regel durch Zuweisung dieser Aufgaben an eine
idealerweise dafur bereits erfahrene Mitarbeiter:in.

Begriindung: Die Steigerung der Eigenmittelausstattung des Kunsthaus
begrindet sich nach Ansicht von METRUM aus einer verbesserten Moglich-
keit, MaRnahmen und Initiativen eigengesteuert zu initieren und
auszufuhren. Fordermittel der o6ffentlichen Hand sind oft (und sinnvoller-
weise) zweckgebunden. Fir kurzfristige Opportunitaten sind diese Mittel oft
nicht geeignet. Entsprechende Eigenmittel erhdhen die Agilitat des Kunst-
haus — sei es in der Programmatik, sei es bei der besonderen Ausgestaltung
einzelner Angebote, sei es im operativen Bereich. Zudem legitimiert bzw.
I0st unter Umstanden ein gesteigerter Eigenmittelanteil korrespondierende
offentliche Mittelerhéhungen (erst) aus. Eingeworbene 6&ffentliche Drittmittel
kénnen zudem die Sichtbarkeit des Kunsthaus wirksam erhdhen, etwa bei
schweizweiten oder gar internationalen Pilotprojekten. Neben der Glattung
der Cash-Flows aus Eigenmitteln informiert Sponsoring gleichermal3en die
Sichtbarkeit und Attraktivitat des Kunsthaus, wenn es wirksam in Verbindung
gebracht wird mit Personlichkeiten, Unternehmen oder Institutionen, die ih-
rerseits ,flr etwas stehen®.

Handlungsempfehlung A.7: Bedingungen der 6ffentlichen Férderung
kldren und nachhalten

Beschreibung: METRUM empfiehlt, kiinftige &ffentliche Subventionsbei-
trage, die Uber eine reine inflationsbedingte Anpassung hinausgehen,
zugunsten des Kunsthaus zu priifen, um grundsatzlich aus unserer Sicht
berechtigte und sinnvolle Handlungsspielraume fiir die Institution zu
erhohen.

Auch die Bewerbung der Stadt Zug als Kulturhauptstadt der Schweiz kann
hier eine Rolle spielen, da das Kunsthaus mit seiner Sammlung ohne Frage
als Ankerinstitution einer solchen Bewerbung zu betrachten ist. Wir empfeh-
len die Priifung einer Erhéhung der Fremdmittel im Ubrigen unabhangig von
der Entscheidung zur Erweiterung des Kunsthaus. Da sich die Erweiterung

56 Laut METRUM-Studien betragen Zusatzeinnahmen aus Shops inflationsbereinigt bei klei-
neren Hausern zwischen 5 bis 7 EUR je Besucher:in — bei groRen Hausern sogar tber 20
EUR. Ein solcher Shop kénnte im Ubrigen auch attraktives ,Herzstiick eines Zuger Muse-
umsquartiers sein und damit zusatzliche, heute gar nicht denkbare bzw. anteilige
Zusatzertrage fir das KHZ als Anbieterin eines solchen erweiterten Shop-Angebots generie-
ren.
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des Kunsthaus aktuell erst in der Phase eines Vorprojekts befindet, ist aus
Sicht von METRUM ein funktionsfahig erweitertes Kunsthaus zu Beginn der
neuen Subventionsperiode (etwa mit der Stadt Zug bereits ab 01.01.2027)
Uberaus unsicher, ja nahezu unwahrscheinlich. Dies ware bereits in rund an-
derthalb Jahren. Laut Vereinbarung mit der Stadt Zug vom November 2023
beginnen zudem ab Juli 2025, also in 2 Monaten, bereits die Verhandlungen
Uber eine neue Vereinbarung.

Grundsatzlich waren aus Sicht von METRUM entsprechende strukturell be-
trachtete ,auferordentliche Zuwendungen“ konzeptionell allerdings an ein
abgestimmtes Bedingungs-Instrumentarium zu kniipfen. So kénnte eine
Zuschusserhdhung beispielsweise an ein verbessertes und ausdefiniertes
.Leistungs- bzw. Wirkungscontrolling“ des Kunsthaus gekoppelt werden.

Ein solches Controlling bedeutet, dass die Subventionsgeber zum Beginn
der Subventionsperiode flir auerordentliche Zuschiisse definierte ,Wir-
kungsziele“ mit dem Kunsthaus definieren und festlegen. Nach dem Ende
der Subventionsperiode wird von unabhangiger dritter Seite (Gutachter) eine
sog. ,Wirkungsanalyse*® erstellt und vorgelegt. Auf Grundlage der objektivier-
ten Wirkungsanalyse wird zwischen den Subventionsgebern und dem
Kunsthaus eingehend das Erreichte besprochen und flr eine folgende Sub-
ventionsperiode neue oder angepasste Ziele vereinbart. Die Zielerreichung
ist damit Grundlage der Mittelvergabe in der Folgeperiode.

Als Wirkungsziele konnen eine Vielzahl von wichtigen fir die mit dem
Kunsthaus angestrebten Ubergreifenden Ziele der Kulturversorgung in Zug
relevanten Anliegen verstanden werden. Dariiber hinaus kénnen auch Uber-
legungen hinsichtlich einer effektiven kinftigen Governance und
Optimierungen in der Management-Leistung des Kunsthaus eingebracht und
entsprechende Wirkungsziele verbindlich aus Sicht der Subventionsgeber
vereinbart werden.

Begriindung: Die Einfiihrung eines sogenannten ,Wirkungscontrollings* fin-
det sich in anderen Schweizer Kantonen, etwa Basel - Stadt und Basel -
Landschaft; oder im Aargau (Kulturdiinger). Der Ansatz verbindet konkrete
wirkungsbezogene Ziele mit einer unabhangigen Einwertung der wahrend
der Subventionsperiode realisierten Zielerreichung. Die Fortflihrung der For-
derung ist aufschiebend bedingt mit Blick auf die der Zielerreichung
vorgeschaltete unabhangige Evaluation. Auf diese Weise kénnen erhdhte,
eben auch aulRerordentliche Mittel gerechtfertigt werden, da ein spurbar so-
phistizierter Ansatz zur Steuerung, Bewertung und Fortfihrung dieser Mittel
gewahlt wird. Ausgereifte Evaluationsansatze nehmen in der staatlichen For-
derpraxis aber auch in der professionellen Drittmittelvergabe einen
zunehmenden Stellenwert ein und sind etwa im Hochschulwesen Standard.
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Handlungsempfehlung A.8: Sammlungskontinuitat sichern und Samm-
lungsbestand bzw. -ausrichtung unabhéngig bewerten lassen

Beschreibung: Wenngleich die allgemeine Sammlung des KHZ dank dem
Ankaufsfonds und bei befriedigender Depotsituation weiterhin ausgebaut
werden kann, stellen die vertraglichen Bedingungen insbesondere der
Dauerleihgabe der Sammlung Kamm eine raumliche und programma-
tisch-kuratorische Herausforderung dar, die bis 2030 gel6st werden
sollte. AuBer Frage steht aus unserer Sicht, dass dieser Aspekt gewiss nicht
die einzige aber eine wichtige Rolle bei der Bewertung und Entwicklung des
Erweiterungsvorhabens flir das Kunsthaus und dessen kuinftige Profilbildung
spielt.

Neben der systematischen Bewertung der Dauerleihgaben der Sammlung
Kamm bzw. der damit nicht in einem direkten aber mindestens indirekten
Zusammenhang stehenden Sammlung Caninx, empfiehlt METRUM eine un-
abhéangige kunsthistorische Sammlungsbewertung durchzufiihren. Dies
kann mit Blick auf eine gewulnschte Pluralitat der Perspektiven auch von ei-
ner extern besetzten Kommission im Zusammenwirken mit dem
kuratorischen Team am Kunsthaus Ubernommen werden. Neben einer
kunsthistorisch und fachlich versierten Bewertung und Zuordnung der
Sammlung im IST, ware gut denkbar auch einen sammlungs-strategischen
Blick ,nach vorne“ zu werfen, verbunden mit der Leitfrage auf welche Weise
und mit welchen Schwerpunkten die Sammlungsarbeit des Kunsthaus in den
nachsten Jahrzehnten aufgesetzt werden sollte und ob und unter welchen
Bedingungen das Kunsthaus fur weitere Dauerleihgaben oder strategische
Kooperationen aus der Schweiz oder international in Frage kommt.

Begriindung: Laut Webseite der Stiftung Sammlung Kamm hat das KHZ ein
Vorrecht auf die Prasentation des Sammlungsbestands, der sich bereits als
Dauerleihgabe im Kunsthaus befindet; gleichzeitig aber besteht ab 2030 das
Risiko, dass die Sammlung teilweise oder vollstdndig an andere Hauser im
In- und Ausland zu diesem Zweck Ubergeben wird, was einen hohen Verlust
fur das Profil und das Renommee des KHZ darstellt. Aus Sicht von METRUM
sollte daher diese Herausforderung als ,Risiko“ fur die Positionierung und
Qualitat des Kunsthaus betrachtet werden. Konsequenterweise sollte mittels
zeitlich greifbar bzw. verbindlich gemachter Commitments zu einer grund-
satzlichen Haltung zum Vorhaben der baulichen ErweiterungsmafRnahme
gefunden werden.

Eine fachlich fundierte Bewertung des Sammlungsbestands im IST, verbun-
den mit Leitfragen nach seiner Entwicklung fiir die Zukunft, ermdglicht es den
Tragerinnen des Kunsthaus wie auch der 6ffentlichen Hand als wichtiger For-
dermittelgeber mogliche strukturell-organisatorische Veranderungen im und
fur das Kunsthaus mit unabhangig abgesicherten Einblicken, Analysen und
Anregungen auf der programmatisch-kuratorischen Seite passend zu ergan-
zen und an ganz wichtiger Stelle (inhaltlich) fur das Haus abzurunden.
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Entsprechend kénnten aus Sicht von METRUM unabhangig generierte und
fundierte Erkenntnisse helfen, derzeit stark anekdotische oder subjektiv-
Uberlagerte Uberzeugungen, dass das ,Kunsthaus in Zug alles ist‘ oder
»hicht ist® bzw. ,was es sein“ oder ,nicht sein sollte®, einer deutlich objekti-
vierten Diskussion und Entscheidungsfindung zuzufihren. Daruber hinaus
werden auf diese Weise Fakten und ein Uberblick iber Qualitat, Ausrichtung,
Abdeckung und Relevanz der Sammlungen generiert, der fur alle kinftigen
Uberlegungen zur Positionierung oder Erweiterung des Kunsthaus als objek-
tivierte Grundlage dienen kann.

Handlungsempfehlung A.9: Erhalt des Gebaudes und laufende bauli-
che Ertiichtigung

Beschreibung: Als Alleinstellungsmerkmal des KHZ gilt die architektoni-
sche Synergie der Alt- und Neubauten, die neben Foyer, Shop und
Aufenthaltsrdumen 9 Ausstellungsrdume mit insgesamt 750 gm Flache an-
bieten. Zusatzlich zum Platzmangel mit Blick auf Depot- und
Ausstellungsflachen lassen sich weitere wichtige Infrastrukturmale wie
etwa Toiletten, Garderoben und Werkstatt als veraltet und sanierungsbe-
diurftig bezeichnen. Die 2017 unternommenen Anpassungen bei
Notausgangen und der Alarmanlage fuhrten jedoch nicht zur Umsetzung der
Barrierefreiheit und eines erweiterten Brandschutzkonzepts. Neben diesen
baulichen Fragen empfiehlt METRUM ebenso, mit Blick auf einen positiven
Besuchscharakter Uber die Modernisierung der den Besucher:innen offen-
stehenden Raumen und Angeboten (z. B. Café, Museumsshop, erganzende
Technologie in den Ausstellungsrdumen oder in der Vermittlungsarbeit)
nachzudenken.

Begriindung: Nach dem Umzug 1990 in den ,Hof im Dorf* wurden 2017
Sanierungsarbeiten am Dach und den Glasfronten sowie brandschutztech-
nische Anpassungen unternommen. 2023 stellte eine gemeinnutzige
Stiftung die Mittel fir eine dann eingebaute Abschattungs- und Verdunke-
lungstechnik zur Verfiigung. Die bautechnischen Anforderungen sind aber u.
a. hinsichtlich der Barrierefreiheit nicht zeitgemaf oder gar gesetzeskonform
und der allgemeine Zustand der Infrastrukturmerkmale wirkt sich ggf. negativ
auf den Besuchscharakter, gerade was das Gastronomieangebot verglichen
mit den im Benchlearning betrachteten Hausern anbelangt, aber auch auf
das allgemeine Besuchererlebnis aus. Das Kunsthaus als Arbeitgeber sollte
nach Einschatzung von METRUM daruber hinaus die Ausstattung des Ma-
teriallagers, der Werkstatt und anderer wichtiger und notwendiger
technischer Bereiche berucksichtigen.
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Handlungsempfehlung A.10: Langfristige Verbesserung der Depotsitu-
ation

Beschreibung: Das Kunsthaus verfiigt Gber 70 gm Depotflachen am eige-
nen Standort und sonst nur Uber raumlich und/oder zeitlich begrenzte
zusatzliche Flachen an anderen Orten. Diese Situation stellt nicht nur eine
logistische und technische Herausforderung fir die operative Sammlungs-
pflege und Prasentation dar, sondern verhindert den angestrebten
Weiterausbau der eigenen Sammlung und hat damit aus Sicht von MET-
RUM eindeutig strategischen Charakter. Fir die kommenden 4 Jahre mit
dem Angebot des Schaudepots im Eigentum der Firma TechCluster hat sich
die Situation etwas beruhigt, aber METRUM empfiehlt, die Depotsituation
langfristig zu klaren, was evtl. in Verbindung mit der Vernetzung der Zuger
Museen gesetzt werden kdnnte.

Begriindung: Durch das eigene Depot (70 gm), den Anteil im Parkhaus
Casino (150 gm), das ehemalige Kantonsspital (500 gm) und das Schaude-
pot (700 gm) stehen dem KHZ insgesamt ca. 1.420 gm Depotflachen zur
Verfugung; diese reichen aber fur die Lagerung von Museumsmobiliar, Ge-
raten, Rahmen, Archiv, Kunstwerken etc. nicht aus bzw. ermdéglichen weder
die getrennte Lagerung des technischen Equipments noch den (langfristi-
gen) Ausbau der Sammlung. Da es sich bei dem Schaudepot — der
gegenwartig groRten Depotflache — allein um eine Zwischennutzung handelt,
besteht die unbefriedigende Depotsituation am Kunsthaus im Grundsatz fort.
Die langfristigen Ziele des Kunsthaus setzen ausreichende Lageflachen,
aber nicht ausschlief3lich am eigenen Standort, voraus, weshalb METRUM
konkreter empfiehlt, Gber die Kooperation mit anderen Museen in Zug bspw.
Uber ein zentrales gemeinsames Depot nachzudenken.

Handlungsempfehlung A.11: Systematische Erfassung von Informatio-
nen zu den Besuchenden

Beschreibung: METRUM empfiehlt, die Besuchsinformationen im Kunst-
haus zu professionalisieren und zeitgemafRe Schritte in Richtung
Publikumsorientierung zu gehen. Dabei sollten nicht nur die Besuche von
Mitgliedern der Kunstgesellschaft und der Stiftung, um eine belastbare Ge-
samtzahl der jahrlichen Besuche im KHZ berechnen zu kdnnen, sondern
auch erganzende demografische Daten aller Besuchenden systematisch er-
fasst werden. Beispielsweise konnten Geschlecht, Altersgruppen, Herkunft,
geographische Zuordnung (Stadt, Kanton, Gberregional, international, sozi-
ale oder Bildungsmilieus) und eine Bewertung des Besuchs erfragt und damit
die Besucherentwicklung ausgebaut werden. Denkbar ware hierflr eine vor
Ort oder online durchflihrbare Umfrage.

Begriindung: Zurzeit werden ausschlief3lich Eintrdge im Géastebuch des
KHZ ausgewertet, was aber keine belastbaren Ergebnisse fur die
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Besucherentwicklung darstellt und die Gesamtzahlen der Besuche (inkl. Ver-
mittlungsangebote) erfasst. Besuche der jeweiligen Mitglieder der
Kunstgesellschaft und der Stiftung werden fir das Jahr 2023 bei ca. 800 ge-
schatzt, jedoch bestehen hier Verbesserungspotenziale. Einen historischen
Hohepunkt erreichte die Besuchszahl im Jahr 2018, jedoch hat sich diese
seit der Pandemie nicht nachhaltig erholt bzw. ist diese Kennzahl 2024 im
Vergleich zu 2023 sogar wieder leicht gesunken (von 8.707 auf 5.476). Aus
diesem Grund empfiehlt METRUM, die Besuchsinformationen systematisch
zu erfassen. Gerade bei kleineren Hausern wie dem Kunsthaus Zug etabliert
sich die Publikumsforschung jetzt erst, sie stellt aber auch eine Chance vor
dem Hintergrund einer moglichen baulichen Erweiterung des Museums dar.
Aus unserer vielfaltigen Projekterfahrung ist ein Schlusselmerkmal erfolgrei-
cher Kunst- und Ausstellungshduser der Ausbau einer konsequenten
Publikumsorientierung in der Ausgestaltung von kuratorischem Programm
sowie der laufenden Besuchserlebnisse. Programmliche Anpassungen bzw.
Veranderungen und eine zielgruppen-spezifische Ansprache und Ausgestal-
tung von ansprechenden Besuchserlebnissen kdnnen sinnvoll nur mit
solchen wiederkehrend systematischen Auswertungen durchgefihrt wer-
den.

Handlungsempfehlung A.12: Transformationsprojekt umsichtig aufset-
zen und durchfiihren

Beschreibung: Die hohe Zahl sowie die inhaltliche Verteilung der allgemei-
nen Handlungsempfehlungen legt aus unserer Erfahrung nahe, die
Umsetzung von gewunschten und vereinbarten Veranderungen und Anpas-
sungen nicht einzelfallbezogen, sondern ,aus einem Guss® in einem sog.
Transformationsprojekt anzugehen. Eine zugehdrige Projektstruktur kann
unterschiedliche Stakeholder passend einbinden. Eine modulare Vorge-
hensweise ermdglicht das Abbilden von an den Handlungsempfehlungen
ausgerichteten Arbeitspaketen und eine fokussierte Vorgehensweise mit
Meilensteinen und definierten Projektergebnissen. Bedarfsbezogen kann
Unterstitzung von aul3en hinzugezogen werden und anspruchsvolle Frage-
stellungen und Losungen unabhangig moderiert werden. Ein umsichtig
aufgesetztes und durchgefihrtes Transformationsprojekt sollte den Trage-
rinnen bzw. Auftraggebern auch die Gewissheit geben zu einem definierten
Zeitpunkt mit der Veranderungsarbeit ,durch zu sein®, sprich auf Grundlage
der Projektergebnisse das Kunsthaus zukunftsfahig aufgestellt zu haben.

Begriindung: Erfahrungen im Change Management belegen, dass weitrei-
chende Veranderungsvorhaben mit Blick auf Organisation und Strukturen
zugig und intensiv durchgefihrt und nicht verschleppt werden sollten, um
das insbesondere kommunikativ anspruchsvolle aber letztlich gesamthaft
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positive Momentum eines ,Sense of Urgency* zu halten.®” Eine passend aus-
gerichtete Projektstruktur regelt Verantwortlichkeiten, die erfolgskritischen
Stakeholdereinbindungen, inhaltliche sowie zeitliche Meilensteine und Ar-
beitsergebnisse; und schafft essenzielles Vertrauen bei Stakeholdern, der
Offentlichkeit sowie dem Publikum in den Umsetzungswillen der Tragerinnen
und schafft damit die Grundlage langfristiger Commitments fir das Kunst-
haus.

6 KOMMENTIERUNG BETRIEBS- UND RAUMKONZEPT FUR
DIE ERWEITERUNG

Im Folgenden kommentieren wir das im Februar 2025 vorgelegte und vom
Kunsthaus in eigener Verantwortung erarbeitete Betriebs- und Raumkon-
zept fir die Erweiterung — im Folgenden Betriebskonzept. METRUM hat die
seit Sommer 2024 sukzessive durchgeflhrten Analysen und Auswertungen
dem Kunsthaus seit Oktober 2024 flr die Erstellung des Betriebskonzepts
zur Verfligung gestellt und im Juni 2024 grundsatzliche Hinweise zu Kern-
punkten eines Betriebskonzepts lUbermittelt. Diese Kernpunkte haben wir an
gangigen Ansatzen einer Best Practice entsprechender Konzeptarbeiten ori-
entiert.

6.1 Leitbild und strategische Ziele

Das im Betriebskonzept formulierte Leitbild zeichnet das Bild einer offenen,
eng in die Stadtgesellschaft eingebunden Kulturinstitution, die die grof3en
Transformationsthemen aktiv bearbeitet. Die Spannungsfelder von Tradition
/ Geschichte und Innovation sowie regionaler Verankerung und internationa-
ler Strahlkraft werden im produktiven Sinne thematisiert. Das Leitbild
verweist an vielen Stellen - schlissig - auf die Kulturstrategie der Stadt Zug.

e Vision und Mission berlcksichtigten die grolen Transformationsthe-
men Digitalisierung, Nachhaltigkeit und kulturelle Teilhabe.

e Die Offnung des Hauses, die noch starkere Einbindung samtlicher
Aktivitaten in die Stadt und die Zuganglichkeit des Programms sind
als Entwicklungsthemen hoch priorisiert und nachvollziehbar darge-
stellt.

e In der Mission werden die neuen Zielgruppen des KHZ genannt.
Diese werden jedoch nicht weiter beschrieben und eingeordnet, iden-
tifiziert. Dies ware jedoch wichtig, um etwaige Wechselwirkungen

57 Instruktiv dazu insbesondere J. P. Kotter, Leading Change (1996) S. 35 ff.
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dieser Neudefinition mit bspw. dem Programm aber auch mit der Ent-
wicklung der Besuchszahlen abzuleiten.

¢ Die Alleinstellungsmerkmale des KHZ sind gut strukturiert und diffe-
renziert herausgearbeitet, dazu gehdren die international
ausgerichtete Sammlung mit dem Sammlungsschwerpunkt Wiener
Moderne, das offene und zugleich Ubersichtliche Haus, die herausra-
gende Architektur (abhangig vom Erweiterungsbau), die vorteilhafte
Lage Mitten in der Altstadt und die Nahe zu vielen anderen Kulturor-
ten sowie das kinftig noch starker nach au3en gerichtete und auch
im Stadtraum stattfindende Angebot.

e Als zentrale Erfolgsfaktoren fur die Weiterentwicklung werden die
raumliche Erweiterung und die Sanierung des Gebaudes sowie die
Verstetigung eines externen Depots (ggf. als gemeinsames Projekt
der Zuger Museen)®® genannt.

o Die vier strategischen Ziele kombinieren den fachlich-inhaltlichen
Qualitdtsanspruch mit der Offnung des Hauses. Es fallt auf, dass die
Orientierung nach Aufen hier rein quantitativ (drei von vier Ziele)
deutlich Uberwiegt. Das KHZ positioniert sich als eine an seinem Pub-
likum und an moglichen Partnern orientierte Institution.

o Die vom KHZ aus Vision, Mission und strategischen Zielen abgelei-
teten Handlungsfelder bilden deren Fokussierung auf der, von der
hochwertigen Sammlung ausgehenden, inhaltlichen Arbeit (Hand-
lungsfeld 2), der Offnung/Zugénglichkeit des Hauses
(Handlungsfeld 3, 4, 5), der Bezugnahme auf die gro3en Trends
Nachhaltigkeit, Digitalisierung und kulturelle Teilhabe (Handlungsfeld
3, 7, 5), der Einbindung in die Museumslandschaft Zug (Handlungs-
feld 8) ab. Die diese inhaltlich-programmatische Arbeit
unterstitzenden Funktionen werden ebenfalls berlcksichtigt (Hand-
lungsfeld 1, 6)

o Auffallig ist, dass das Thema Forschung und die kunst-/kulturwissen-
schaftlichen Beitrage des KHZ weder bei den strategischen Zielen
noch bei den Handlungsfeldern auftauchen. Zugleich ist es der Ein-
druck von METRUM, dass das KHZ hier einen wichtigen und
anspruchsvollen Beitrag leistet.

6.2 Governance, Organisation und Personal

Die kinftige Organisation des KHZ wird im Betriebskonzept erstens anhand
ihnrer Governance und zweitens Mittels des kinftigen Organigramms

%8 Hier ergibt sich eine Schnittstelle zu den Ergebnissen des METRUM-Projekts ,Vernetzte
Museumslandschaft Zug*.
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beschrieben. Insgesamt fallen vor allem die bereits gegenwartig bestehen-
den Unklarheiten bei der genauen Verteilung von Aufsichts- und
Erfolgsverantwortung, die Starkung der Stelle Betriebsleiter:in, die Unklar-
heiten bei der Kompetenzverteilung zwischen Direktor:iin und
Betriebsleiter:in, die teilweise Klarung der Zustandigkeiten auf der zweiten
Leitungsebene und der deutliche Personalaufwuchs auf. Diese werden nach
Einschatzung von METRUM im Konzept nicht aufgeldst oder einer nachhal-
tigen Verbesserung / Anpassung unterzogen.

Mit Blick auf die im Betriebskonzept und in den Statuten beschriebene
Governance sind die nachfolgenden Punkte hervorzuheben:

o Die Tragerstruktur des KHZ wird im Betriebskonzept unverandert
dargestellt: Die Zuger Kunstgesellschaft (eingetragener Verein, im
Folgenden: ZKG) und die Stiftung der Freunde Kunsthaus Zug (im
Folgenden: Stiftung) teilen sich die Tragerschaft.

e Das Betriebskonzept verortet die Aufsichtsverantwortung bei der
ZKG (S. 23, 26). Die Stiftung scheint keine klare Aufsichtsverantwor-
tung zu Ubernehmen; zugleich stellt sie dem KHZ samtliche Gebaude
zur Verfigung und verantwortet auch den geplanten Erweiterungs-
bau.

o Die Leitung des Kunsthauses ist — anders als dies gegenwartig der
Fall ist —im Text des Betriebskonzepts (S. 23f.) als hangende Dop-
pelspitze dargestellt: Direktor:in und Betriebsleiter:in bilden
zusammen die Direktion.

e Den Stichentscheid hat aber der:die Direktor:in, welche das KHZ
auch ggu. der Aufsichtsgremien und der Offentlichkeit vertritt.

e Genaueres zum Binnenverhaltnis und der Kompetenzverteilung zwi-
schen Direktor:in und Betriebsleiter:in ist im Betriebskonzept ebenso
wenig wie in den bestehenden Dokumenten geregelt. Denkbar wéare
dies Uber ein Vetorecht in wirtschaftlich-finanziellen Fragen abzusi-
chern oder Ahnliches. Heutige Best Practices weisen bei diesen, fir
die erfolgreiche Steuerung von Kulturinstitutionen zentralen Punkten
spurbar mehr Detailtiefe auf.

Mit Blick auf den Organisationsaufbau und die Personalstruktur unterhalb
der ersten Leitungsebene fallen die folgenden Punkte auf:

¢ Im Organigramm des Betriebskonzepts (S. 26) wird eine zweite Lei-
tungsebene vorgeschlagen, die deutlich klarer strukturiert ist, als dies
im IST der Fall ist. Die Organisation wird so unterhalb der Direktion
in insgesamt sechs Abteilungen gegliedert, wobei zwei der Abteilun-
gen (Sponsoring, Finanzen und Controlling) je mit nur einer Stelle
besetzt sind und eventuell eher als Stabsstellen verstanden werden
konnen.

e Im Vergleich zum IST geschieht hier auch darum eine Klarung, weil
sehr unterschiedliche Funktionen, die derzeit bei einer Stelle liegen,
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klarer aufgeteilt und den entsprechenden Abteilungen zugeordnet
werden.
Im Organigramm ist die zweite Leitungsebene als ,Leitendes Team®
markiert. Was genau damit gemeint ist, wird allerdings nicht weiter
beschrieben oder mit konkreten Uberlegungen hinterlegt. Es bleibt
unklar, wie eine Gesamtverantwortung faktisch etabliert werden kann
und was bestimmende Erfolgsfaktoren einer solchen Veranderung
sind. Des Weiteren wird nicht auf Flihrungsstile und ein entsprechen-
des kiinftiges Mindset der Akteure eingegangen. Angesichts der
vielfach dokumentierten Herausforderungen gerade in diesem Be-
reich ist dies ein Schwachpunkt des aktuellen Konzepts.
Auch geht aus dem im Betriebskonzept dargestellten Organigramm
nicht eindeutig hervor, wie die Fihrungsverantwortung auf der zwei-
ten und der dritten Leitungsebene verteilt werden soll. Die im
Organigramm dargestellten Linien zwischen unterschiedlichen Stel-
len sind hier uneindeutig.
Die Stelle Betriebsleiter:in wird gestarkt, indem dieser Stelle laut Be-
triebskonzept auch der Bereich Kommunikation, Marketing und
Werbung zugeordnet ist. In diesem Bereich sind klinftig sowohl die
Kommunikation als auch Eventmanagement verortet. Das Thema
Sponsoring verbleibt bei der Direktor:in.
Insgesamt plant das Betriebskonzept mit einem deutlichen personel-
len Aufwuchs.
Der geplante Aufwuchs an Personal stellt sich im Vergleich zum
METRUM bekannten IST (Stand: Januar 2024) wie folgt dar:

o Sammlung und Ausstellungen: +2,2 FTE, +105 % (inkl. wiss.
Volontariat)
Kunstvermittlung: +1,6 FTE, +133 %
Kommunikation, Marketing und Werbung: +0,9 FTE, +50 %
Sponsoring: +0,6 FTE, +300 %
Finanzen und Controlling: +0,3 FTE, +75 %
Administration/HR: Schwer abschéatzbar, weil ein Teil der bis-
her auf Abruf verfigbaren Stellen durch feste Stellen ersetzt
wird. Allein durch den Barbetrieb und die Professionalisierung
der Museumstechnik durfte sich ein deutlicher Aufwuchs er-
geben.

o Insgesamt ergibt sich ein Aufwuchs (exkl. den schwer ver-
gleichbaren Bereichen Aufsichten, Hausdienst und
Museumstechnik) um mind. 10,6 FTE.

Der Aufwuchs an Personal wird im Betriebskonzept tatsachlich nicht
systematisch begriindet oder weiter abgeleitet. Auch Quervergleiche
etwa in andere Institutionen, eine Verwendung des von METRUM er-
arbeiteten Benchlearnings oder auf allgemeine Best Practices finden
sich nicht. Einzelne Punkte, die fiir eine Erweiterung sprechen, sind
im Kapitel Operationalisierung angeftihrt (S.17). Die kinftig starkere

O O O O O
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Bearbeitung der Themen Forschung, Digitalisierung und Vermittlung
sowie die Professionalisierung in den aktuell weitgehend oder aus-
schlieBlich durch freie Mitarbeitende verantworteten Funktionen
(Aufsicht, Shop/Bar, Technik) werden als eher allgemeine Begrin-
dung genannt.

6.3 Output

Das kilinftige Angebot des KHZ ist im Betriebskonzept nur aullerst bedingt
naher beschreiben. Teilweise werden die bereits bestehenden Angebote
(vgl. Kapitel 2) genannt und recht allgemein als Begriindung fiir die erwarte-
ten Kosten (S. 27ff) angefuhrt. Das Raumnutzungskonzept (S. 21ff) gibt
einige Hinweise zum geplanten Angebot:

Insgesamt scheinen viele der geplanten Raume flr Veranstaltungen
und Ausstellungen geeignet zu sein. Die Erweiterung der raumlichen
Mdglichkeiten scheint auch eine Erweiterung des Programmange-
bots (dazu zahlen Ausstellungen, Vermittlungsangebote,
Veranstaltungen) mit sich zu bringen.

Als Flachen fir Wechselausstellungen werden explizit zwei Erdge-
schossraume im Herrenhaus benannt.

Der dauerhaften Prasentation der Sammlung werden eindeutig die
Flachen im Nordtrakt zugeordnet.

Auch der Sudtrakt soll als Ausstellungsflache genutzt werden. Hier
lasst das Betriebskonzept offen, welche Art von Ausstellungen dies
sein werden.

Viele weitere Aktivitdten werden im Betriebskonzept als mdgliche
Szenarien skizziert (6ffentlich zugangliche Prasenzbibliothek, Schau-
depot am eigenen Standort, etc.). Es bleibt jedoch offen, welche
dieser Szenarien tatsachlich und im welchen konkreten Umfang rea-
lisiert werden konnen/sollen. Diese fehlenden Klarungen machen
allerdings konkrete Ableitungen von Angeboten und damit verbunde-
nen personellen und finanziellen Bedarfen unmaéglich. Naturgeman
sind hinterlegte Annahmen fiur in der Zukunft liegende betriebliche
oder programmliche Ausgestaltungen stets von gewisser Unsicher-
heit gepragt. Gangige Praxis diese Grundherausforderung jeder
Planung in den Griff zu bekommen sind szenariobasierte Darstellun-
gen, die mit einer Gewichtung hinterlegt werden und somit auch in
einem Zahlenwerk entweder gewichtet oder aber selektiv (das wahr-
scheinlichste Szenario) abgebildet werden. Das vorliegende Konzept
hat diese Vorgehensweise bis jetzt nicht genutzt.

Daruber hinaus fehlt eine Musterausstellungs- oder Bespielungspla-
nung aus der wichtige Kennziffern flir den operativen Betrieb in einem
Betriebskonzept als Grundlage oder zur Modellierung gewonnen
werden kdnnen.
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e Die wochentlichen Offnungszeiten des KHZ werden im Vergleich
zum IST um insgesamt sechs Stunden erweitert. Dies liegt in der
friheren Offnung des Hauses an den Wochentagen sowie einer ver-
langerten Offnungszeit am Donnerstagabend (bis 20.00 Uhr statt
bisher 18.00 Uhr).

6.4 Input

Wie oben ausgeflhrt, setzt sich die Finanzierungsstruktur des Kunsthaus
Zug aus Fremdmitteln und Eigenmitteln zusammen. Es wurde bereits deut-
lich, dass hinsichtlich der Fremdmittel die staatlichen Férdergelder nie
gesunken sind und in der aktuellen Leistungsperiode bis einschlieflich 2026
(Stadt) bzw. 2027 (Kanton) sichtbar gesteigert wurden im Vergleich zur Vor-
periode. Insgesamt erhalt das Kunsthaus aus der Leistungsvereinbarung mit
der Stadt p.a. 727.027 CHF und kumuliert 2,18 Mio. CHF an Mitteln. Aus der
Leistungsvereinbarung mit dem Kanton betragt der Jahreswert 854.000 CHF
und kumuliert 3,41 Mio. CHF. Der Eigenmittelanteil betragt im Schnitt der
letzten Jahre rd. 35 % und schwankt in seiner Zusammensetzung. Diese
Zahlen sind in Bezug zu den notwendigen Mitteln zu setzen, die das Be-
triebskonzept ableitet. Dementsprechend stellen sich Fragen einer
proportionalen oder einer asymmetrischen Beteiligung der bisherigen
Fremd- und Eigenmittelgeber. Das Betriebskonzept macht keine eindeutigen
Aussagen zu diesem Verhaltnis bzw. fuhrt bestehende Zuweisungen unkom-
mentiert fort. Das Konzept gibt auch keine hinreichend befriedigenden
Hinweise wie die korrespondierende Legitimierung (im Zweifel stark zu erh6-
hender) 6ffentlicher Mittel strategisch bzw. kulturpolitisch argumentativ aber
mehr noch strukturell durch passende oder adaquate Gestaltungs- aber
auch Kontrollmechanismen unterlegt werden kénnte. Dabei fallt besonders
ins Gewicht, dass der Anteil der unterlegten Eigenmittel nahezu unverandert
bleibt, also unter Einbeziehung der stark anwachsenden 6ffentlichen Mittel
klar zurtck geht.

6.5 Businessplan gesamt

METRUM kommentiert im Folgenden auch die ,Financials“ auf S. 35 des
Betriebskonzepts, unter ergdnzender Nutzung von Zahlenmaterial aus an-
deren Teilen des Betriebskonzepts. Wichtige Quelle fir die Kommentierung
ist hierbei auch die Erfahrung von METRUM aus anderen vergleichbaren
Projekten in der Schweiz aber auch in Deutschland und Osterreich.

METRUM geht in der Kommentierung nicht auf alle Punkte ein, sondern nur
auf solche, die entweder sehr wichtig sind oder besondere strategische Be-
achtung bendtigen.

Ertragsseitig fallt auf,
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dass die Betrage der offentlichen Hand zum Betrieb sich im neuen
Kunsthaus im Vergleich zum IST-Zustand (ca. 1,2 Mio. CHF) ca. ver-
dreifachen sollen (dann ca. 3,6 Mio. CHF). Dieser Anstieg erklart sich
aus den gestiegenen Kosten, die im Detail weiter unten in unserer
Kommentierung diskutiert werden.

dass die beiden Positionen ,diverse Ertrage“ und ,diverse Ertrage
Ausstellungen® keine genaue Erklarung enthalten, und in Summe flr
den eingeschwungenen Zielzustand grob 200 TCHF pro Jahr ausma-
chen.

dass die Einnahmen aus dem Shop im Benchmark (S. 39) mit 20-26
TCHF angegeben sind, aber nicht in den ,Financials“ enthalten sind.
Vermutlich sind sie als der der ,diversen Ertrage” bzw. der ,diversen
Ertrage Ausstellungen® zu verstehen.

dass die Einnahmen aus Café/Bar nicht quantifiziert sind, bis auf die
Aussage, dass der Betrieb nicht kostendeckend machbar ist und da-
her mit eigenem Personal geleistet werden muss. Eventuell sind auch
diese Einnahmen unter ,diverse Ertrage“ und ,diverse Ertrage Aus-
stellungen“ zu verorten. Ohne vertiefte Kenntnis der ortlichen
Gastronomie-Situation geht METRUM davon aus, dass diese Ein-
nahmen funfstellig sind.

dass die Ticketeinnahmen nicht aufgefuhrt sind. Nachdem von einen
Ticketpreis von 19 EUR und von ca. 20.000 Besuchen pro Jahr aus-
gegangen wird, missten die Einnahmen (bei ca. 20% Verlust durch
Gratiseintritte am ersten Samstag, durch Kombitickets und durch er-
maRigte Eintritte) aus Tickets ca. 300 TCHF pro Jahr betragen. Da
diese Summe grofer ist als die Summe ,diverse Ertrage” und ,di-
verse Ertrage Ausstellungen® ist aus Sicht von METRUM zu klaren,
von welchen Ticketeinnahmen prazise ausgegangen wird und wo
diese in der Finanzierung verortet werden.

dass die Einnahmen aus ,Sponsoren- und Génnerbeitragen*“ sich von
den Annahmen im Jahresdurchschnitt fur den SOLL-Zustand nur
leicht Gber dem Jahresdurchschnitt im IST bewegen.

Aufwandsseitig fallt auf,

dass die Personalkosten (ohne Kunstvermittlung) sich von im IST ca.
0,9 Mio. CHF auf im SOLL ca. 2,5 Mio CHF fast verdreifachen und
damit auch der entscheidende Treiber des angenommenen Anstiegs
der Beitrage der offentlichen Hand sind. Der Anstieg der Personal-
kosten erklart sich grob aus drei Faktoren: Erstens daraus, dass alle
inhaltlich arbeitenden Abteilungen sich ca. von der Personalstarke
verdoppeln, zweitens daraus, dass bei den Themen Aufsichten,
Hausdienst und Museumstechnik (die bisher flexibel auf Abruf verge-
ben wurden) in SOLL-Zustand mit in Summe 8,4 FTE-
Festangestellten besetzt sein sollen und drittens daraus, dass das
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festangestellte Personal im Bereich ,Kasse/Shop/Bar” von 1,5 auf 5,0
FTE ansteigen soll.

Dass ein Abschmelzen von anderen Aufwandpositionen — etwa, weil
nun kein externes Aufsichtspersonal oder Technikpersonal mehr be-
auftragt werden muss — in vergleichbarer Hohe nicht erkennbar ist,
da alle anderen Aufwandspositionen auch deutlich ansteigen im Ver-
gleich zwischen IST und SOLL. Eventuell ist aber dieses
+Abschmelzen® in anderen solchen Positionen enthalten und wird von
anderen angenommenen Anstiegen maskiert. Es ist aber nicht denk-
bar, dass mehrere hunderttausend Franken so abschmelzen konnen,
da die Summen im IST gar nicht hoch genug sind, um mehrere hun-
derttausend fur externes Aufsichtspersonal oder Technikpersonal zu
enthalten.

dass der Betriebsaufwand sich dynamisch anschlussfahig an das IST
entwickelt, was vermutlich mit dem Kommentar auf S. 34 zusammen-
hangt, dass die Miete unverandert bleibt und die Nebenkosten von
einem Architekturbiro geschatzt wurden.

dass der Aufwand fir Ausstellungen sich im Durchschnitt Gber drei
Jahre (sowohl im IST wie im SOLL mit einem ,teuren“ Jahr, passend
zu der Tatsache, dass alle drei Jahre eine groRere Ausstellung ge-
plant ist) von IST ca. 400T CHF pro Jahr auf ca. 800T CHF pro Jahr
verdoppelt.

dass die Unterhalts- und Renovationskosten mit ca. 660T CHF pro
Jahr (Basis 1,5% der Baukosten) nach Erfahrung von METRUM auf
ubliche Weise geschatzt sind. Erfahrungsgemal fallen diese Kosten
aber grofzyklisch an, d. h. am Anfang jahrelang sehr gering, und
dann in groReren Sanierungsmaflnahmen mit mehreren Mio. CHF
pro Jahr.

Bezlglich der Darstellung der ,,Eigenleistung- / Finanzierung“ auf S. 32
fallt erganzend auf, dass die Summe des ,Beitrags Kunsthaus Zug“ zu den
.Betriebskosten (Verwaltung, Sammlung, Ausstellungen)“ mit ca. 620t CHF
pro Jahr sich nicht 1:1 in den Ertragen bei der Finanzierung wiederfindet und
damit aus Sicht von METRUM ohne weitere Klarung nicht sicher gesagt wer-
den kann, woraus dieser Beitrag besteht.

Im Input-Output Vergleich fallt auf,

dass der ca. Verdoppelung der Besuchszahlen auch grob eine Ver-
doppelung der Ausstellungsflache (von ca. 750gm auf ca. 1.500gm)
und eine Verdopplung aller programmbezogenen Kosten (sowohl fir
programmbezogenes Personal wie fur Ausstellungen) gegeniber-
steht.

dass die ,Make-statt-Buy“ Entscheidungen in den Bereichen Technik
und Aufsicht nicht wirtschaftlich begriindet scheinen, da die Festan-
stellungen fast sicher im IST-Vergleich hohere Kosten verursachen.
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dass der Personalaufbau im Bereich ,Kasse/Shop/Bar” sehr erheb-
lich ist und sehr wahrscheinlich ein sehr groRes Defizit von Shop und
Bar impliziert, das aber wegen der uneindeutigen Aufschliisselung
der Einnahmen nicht genau bemessen werden kann.

Im Benchmark-Vergleich fallt auf,

dass die Eigenfinanzierungsquote im SOLL-Zustand des Kunsthaus
mit 23% angegeben ist, aber nicht im Detail nachvollzogen werden
kann (siehe oben) und hier 5% des Gebaudewerts eingerechnet sind.
Aus den ,Financials ergibt sich eine Eigenfinanzierung (definiert als
Anteil der selbst erwirtschafteten Mitteln an den Gesamteinnahmen)
zwischen ca. 13% und 18% (je nachdem, ob es sich um ein Jahr mit
einer groReren Ausstellung handelt oder nicht). Dieser neu berech-
nete Wert ist nach Erfahrung von METRUM nicht ungewdhnlich fur
ein primar 6ffentlich finanziertes Museum, wobei in der Schweiz diese
Werte tendenziell héher liegen als in Deutschland und in Osterreich.
So gesehen erscheint der hier angesetzte Wert eher am unteren
Ende.

dass die FTE pro Besuch im SOLL-Zustand des Kunsthaus mit ca.
1,4 sehr deutlich tber METRUM bekannten Vergleichswerten zu lie-
gen kommen wirden. Bei grofleren Museen liegt dieser Wert nach
unserer Erfahrung in der Regel unter 0,5, und auch bei kleineren Mu-
seen liegt dieser Wert in der Regel unter 1. Ein Stlck weit liegt das
daran, dass das neue Kunsthaus beabsichtigt, Aufsichten festanzu-
stellen, was die Museen in unseren Benchmarks in der Regel nicht
tun. Aber auch ohne diesen Effekt liegt der Wert fur den SOLL-Zu-
stand des Kunsthauses noch bei sehr hohen 1,1.

dass die relativen GréRen der jeweiligen Abteilungen grob vergleich-
bar mit Tendenz nach oben Im Vergleich mit anderen METRUM
bekannten Fallen erscheinen — ausgenommen von dieser Einschat-
zung sind die Bereiche Aufsicht und ,Kasse/Shop/Café“; da hier die
Zahlen nach Erfahrung von METRUM stark von den &rtlichen Gege-
benheiten abhangen und oft nicht mit selbstangestelltem Personal
bearbeitet werden, kann METRUM die relative VerhaltnismaRigkeit
nicht beurteilen.

dass die FTE pro 1.000gm Ausstellungsflache fir den SOLL-Zustand
des Kunsthauses bei ca. 18 liegt, wahrend diese Zahl nach unserer
Erfahrung im Durchschnitt auch bei kleineren Museen eher unter 10
liegt und sich insoweit weiterfihrende Fragen stellen.

dass der Betrag der 6ffentlichen Hand im Einklang zu der Verteilung
Fremdmittel (zu steigern) zu Eigenmitteln (nahezu konstant) pro Be-
such fur den SOLL-Zustand des Kunsthauses bei ca. 180 CHF liegt,
und damit sehr deutlich tber METRUM bekannten Vergleichswerten
auch anderer kleiner Kunstmuseen.
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7 METRUM-EMPFEHLUNGEN ZUM BETRIEBSKONZEPT

Aus der Kommentierung und Einordnung des vom Kunsthaus vorgelegten
Betriebskonzepts fur die Erweiterung des Kunsthaus legen wir die folgenden
10 betriebskonzeptbezogenen Handlungsempfehlungen vor. Diese greifen
nun die spezifischen Rahmenbedingungen des Konzepts auf. Wie bereits
geschildert, stimmen einige der Empfehlungen aufgrund ihrer grundlegen-
den Bedeutung und Relevanz mit den Allgemeinen Empfehlungen Uberein.

Handlungsempfehlung B.1: Eigenmittel erhdhen

Beschreibung: Wir empfehlen eine mit den angestrebten Fremdmittelerh6-
hungen der offentlichen Hand korrespondierende Erhéhung der
Eigenmittel des Kunsthaus.

Die im vorliegenden Betriebskonzept angenommene Verteilung erscheint
aus unserer Sicht tendenziell unausgewogen und kdénnte mdglicherweise
auch politisch nur begrenzt vermittelbar sein - mit zumindest denkbaren kri-
tischen Folgen fur das Gesamtvorhaben. Eine Erhdhung der Eigenmittel
sollte systematisch neu bewertet und umgesetzt werden. In Betracht kom-
men grundsatzlich die bereits unter Handlungsempfehlung A 7
identifizierten Instrumente und MaBnahmen inklusive der Schaffung einer
entsprechenden professionell und erfolgreich agierenden personalen Res-
source — auf die hier ausdrucklich verwiesen wird. Die in absoluten Zahlen
spurbare Erhdhung des notwendigen Eigenmittelanteils unterstreicht die Be-
deutung dieser Empfehlung bzw. personalen Ertichtigung fir die
nachhaltige Realisierung des erweiterten Betriebskonzepts. Diese an-
spruchsvollen Ziele ohne Professionalisierung zu realisieren, erscheint
sehr anspruchsvoll. METRUM ist bewusst, dass die systematische Umset-
zung der Eigenmittelstarkung im erheblichen Umfang (anders als der Abruf
offentlicher Mittel) nicht ad hoc realisierbar ist, sondern sich zu entwickeln
hat. Entsprechend empfehlen wir einen zeitlich und betragsbezogenen Ziel-
korridor mit Blick auf die Erhéhung der Eigenfinanzierungsanteile zwischen
den staatlichen Subventionsgebern und dem Kunsthaus im Rahmen der
oben unter B 5 bereits angesprochenen Wirkungsziele zu vereinbaren und
die Umsetzung darauf aufbauend schrittweise aber konsistent zu realisieren.

Begriindung: Besonders im Rahmen des Betriebskonzepts stehen Legitimi-
sierungsliberlegungen und ein adaquater finanzieller Anteil der
tragerschaftlich organisierten Finanzierung, aber auch rein praktische Erwa-
gungen (Know-How) im Mittelpunkt der Empfehlung. Im Ubrigen verweisen
wir auf die entsprechenden Ausfuhrungen unter Handlungsempfehlung A 7,
die hier entsprechend gelten.
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Handlungsempfehlung B.2: Bedingungen der o6ffentlichen Férderung
durch Fremdmittel klaren und weiterverfolgen

Beschreibung: METRUM empfiehlt mit Blick auf die Fremdmittel und deren
antizipierte Erhohung im Betriebskonzept eine eindeutige Trennung zwi-
schen Erweiterungsbau- und rein betriebsbezogenen Fremdmitteln.

D. h. Ermittlung und Ausweis sowie Abruf der Mittel sollten transparent aus-
einandergehalten und auch verhandelt werden. Quersubventionen zwischen
beiden Zuwendungsbereichen sollten unbedingt vermieden, ja vertraglich
ausgeschlossen werden. Auch das Verwendungscontrolling sollte strikt
getrennt werden, zumal fur die bauliche Ausfiihrung eine eigenstandige
Bauleitung Budget und Mittelverwendung kontrollieren sollte. Insgesamt er-
scheint eine Realisierung des Erweiterungsvorhabens ohne erhohte
Fremdmittel unrealistisch. Die Geschichte des Kunsthaus zeigt, dass auch
im Jahre 1990 bei der damaligen Ausfihrung des Hauses Stadt und Kanton
nennenswerte Unterstlitzung geleistet haben. Absprachegemaf haben wir
uns im Rahmen der vorliegenden Analyse des Betriebskonzepts allerdings
nicht mit etwaigen Baukosten, Inflationssensitivitaten und einem weiterfiih-
renden Subventionsschlissel usw. beschaftigt. Dies stellen noch
ausstehende Analysen dar.

Unabhangig von einer eindeutigen Trennung von Bau- und laufenden Be-
triebskostenzuschissen fir das Betriebskonzept, empfiehlt METRUM auch
bei der Realisierung des neuen Betriebskonzepts die Koppelung und Erho-
hung der Subventionszuschiisse der 6ffentlichen Hand an ein bereits im
Rahmen der allgemeinen Handlungsempfehlungen beschriebenes, verbes-
sertes Leistungs- bzw. Wirkungscontrolling (vgl. Handlungsempfehlung
A.8).

Begriindung: Eine Erhéhung der Fremdmittel erscheint zum Ausbau wich-
tiger, fir das Kunsthaus im Rahmen seiner Erweiterung sinnvolle und
angemessener organisatorischer Kompetenzen, wie auch zur Anpassung
der Personalstarke an veranderte raumliche und ablaufbezogene Zuschnitte,
grundsatzlich plausibel. Zur Héhe und zum Ausmalf der im Betriebskonzept
angesetzten Personalressourcen an sich wird auf die entsprechenden hin-
terfragenden Ausfihrungen unter Handlungsempfehlung B 3 verwiesen. Die
bereits unter Handlungsempfehlung A 8 ausgefiihrte Begriindung fiir diese
Vergabebedingungen sorgfaltig zu systematisieren und mit einem differen-
zierten Wirkungscontrolling zu verknlpfen, gilt fir das vorgelegte
Betriebskonzept 1:1. Aufgrund der in absoluten Maf3staben deutlich erhdh-
ten Zuwendungen der 6ffentlichen Hand im Betriebskonzept gilt der Aspekt
der Legitimierung zur Verwendung kommender 6&ffentlicher Mittel ganz be-
sonders. Sollte jemals Uber die Subvention des Kunsthaus im Rahmen einer
Volksbefragung abzustimmen sein, erhalten entsprechende institutionell ver-
ankerte Sicherungsmechanismen unserer Einschatzung nach noch
zusatzliches Gewicht.
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Handlungsempfehlung B.3: Mehr Transparenz bei den Ertragen sicher-
stellen

Beschreibung: Im Rahmen des finanziellen Teils des Betriebskonzepts
sollte die Ertragsseite eindeutiger und detaillierter aufgegliedert werden,
als dies in der aktuellen Fassung der Fall ist.

So kénnen etwa die Ertrage aus Eintritten in ihrer absoluten Héhe in der ak-
tuellen Fassung des Betriebskonzepts nicht ausreichend konsistent mit einer
auskoémmlich detaillierten Programm- oder Ausstellungsplanung verknupft
und auch insgesamt von ihrem wertmafigen Ansatz nachvollzogen werden.
Auch weitere Ertragspositionen wie etwa Shop oder Café sollten idealer-
weise nachvollziehbarer und getrennt sichtbar gemacht werden. Erfolgreich
umgesetzte Museums- und Besuchskonzepte realisieren teilweise erklagli-
che Ertrage insbesondere aus Shop- und eingeschrankter (aber nicht
unmdglich) aus dem Betrieb eines Museumscafés, insbesondere wenn die-
ses als ,Dritter Ort” auch Nicht-Besuchern des Kunsthaus im engeren Sinne
zuganglich bleibt und entsprechend genutzt wird. Auch konnten die grund-
satzlichen strategischen  Uberlegungen einer vernetzten  Zuger
Museumslandschaft fir das — insbesondere erweiterte — Kunsthaus eine
wichtige strategische Positionierung als “Kopf und Herz” eines solchen in der
erweiterten Altstadt zu etablierenden Museumsquartiers nach sich ziehen
bzw. vom KHZ aktiv genutzt werden (vgl. dazu auch METRUM-Studie zur
,vernetzten Museumslandschaft Zug®). In diesem Zusammenhang kénnen
insbesondere ein Museumsshop und auch ein Café fir ein ,Museumsquar-
tier Zug“ zu attraktiven, nennenswerten ,Overspill-Effekten” fir das
Kunsthaus flhren. Entsprechend sollten diese Ertrage in einer Finanzpla-
nung genauer geplant werden.

Es finden sich zudem in der aktuellen Fassung zwei Sammelpositionen ,Di-
verses”. Aus unserer Erfahrung sollte hdchstens ein Sammelposten
,Diverses” gebildet werden, wenn uberhaupt. Daruber hinaus ware zu erwa-
gen Uberlegungen aus der Steigerung von Eigenmitteln im Einklang mit
Empfehlungen zu B 6 im finanziellen Teil des Betriebskonzepts gemaf Vor-
schlag stufenweise auf der Ertragsseite mit sich steigernden Ansatzen
abzubilden.

Begriindung: Fur eine konsistente Entwicklung bzw. Ableitung der Finanz-
planung muss insbesondere die Ertragsseite ausreichend differenziert
dargestellt werden, um insbesondere die Schllssigkeit der hinterlegten An-
nahmen ausreichend nachvollziehbar zu machen und bedarfsbezogen
konstruktive Hinweise zur Nachsteuerung zu geben.
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Handlungsempfehlung B.4: Wirtschaftlichkeit von Make-or-Buy-Ent-
scheidungen in den Bereichen Aufsichten und Technik differenziert
betrachten

Beschreibung: Die mangelnde Kostenflexibilitait fixer Kosten, wie es ty-
pischerweise Personalkosten sind, ist grundsatzlich zu beachten. Diese
stehen der Alternative gegenuber Opportunitatskosten fiir outgesourctes
Personal rein bedarfsbezogen abzurufen.

Der Aspekt der AuRenwirkung gilt im Bereich der Technik nicht im gleichen
MafRe. Auch kdnnte die Fachlichkeit bestimmter Gewerke hier moglicher-
weise anders zu beurteilen sein, als im Bereich der Aufsichten. Dennoch
sollte auch hier nochmals der ,dauerhafte” laufende Bedarf mit den Oppor-
tunitatskosten einer outgesourcten Hinzuziehung ,im Bedarfsfall“ geklart
werden. Naturgemaf sind in beiden Fallen auch lokale Bedingungen und
Preise einzubeziehen, die METRUM an dieser Stelle nicht Gberprift hat.

Begriindung: Aus Sicht von METRUM stellen fixe Personalkosten fir Tatig-
keitsbereiche von Kultureinrichtungen, die einer gewissen
Bedarfsschwankung unterliegen und gleichzeitig am Markt verhaltnismaRig
gut bezogen werden kénnen (keine Fachausbildung bendtigt), immer wieder
eine Herausforderung dar; und kommt es stark auf den Einzelfall an, welche
Lésung am meisten Sinn ergibt. Vor dem Hintergrund der sichtbaren (d.h.
hohen) diesbezliglichen Kostenansatze im vorliegenden Businessplan regen
wir die nochmalige Uberpriifung an.

Handlungsempfehlung B.5: Berechnung der Position Eigenleistungen
transparent machen

Beschreibung: METRUM empfiehlt, die Position Eigenleistungen im fi-
nanziellen Tei des Businessplans konsistent aufzubereiten und
darzustellen. Bei der Uberpriifung der entsprechenden Angaben im Busi-
nessplan konnten wir diese flir keines der Jahre nachvollziehen und inhaltlich
ableiten woraus diese nachhaltig tatsachlich bestehen.

Begriindung: Der Anteil von Eigenleistungen insbesondere auf den Erwei-
terungsbau bezogen korrespondiert mit den Eigenmitteln im Bereich der
betrieblichen Kosten. Soweit diese nicht bei den Tragern liegen, hatten diese
die Stadt und der Kanton zu tragen. So gesehen macht ein entsprechender
Kostenansatz auf 20 Jahre vom Grundsatz her Sinn. Allerdings kénnen wir
weder Zusammensetzung und Ansatz in den Einzeljahren sinnvoll nachvoll-
ziehen, Uberprifen bzw. plausibilisieren und regen eine genauere
Unterlegung und eine grundséatzliche Erlauterung der Vorgehensweise fir
die weitere Ausarbeitung des Businessplans an.
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Handlungsempfehlung B.6: Personalbedarf besser fundieren und an-
passen.

Beschreibung: METURM empfiehlt, den im Businessplan erheblich gestie-
genen Personalbedarf genau zu fundieren und zumindest auf Ebene der
Fachbereiche, die aktuell bereits anfallenden, aber nicht mit Personal aus-
gestatteten Aufgaben ebenso wie die kinftig noch hinzukommenden und
erwarteten Aufgaben zur Erlduterung gegenuberzustellen.

Ebenso kdnnten hier weiter detailliertere Benchmarks und der Vergleich mit
anderen Hausern sinnvoll sein, wobei die Personalausstattung hier bspw.
auf die jahrlich realisierten Ausstellungen, die GréRe der Sammlung, die Aus-
stellungsflachen oder ahnliche Output-seitigen Zahlen bezogen werden
sollte. Der Personalanstieg sollte auf diese Weise und zuséatzlich durch die
Bezugnahme auf die strategischen Ziele und Handlungsfelder begriindet
und deutlich besser nachvollziehbar werden. Gegebenenfalls ergeben sich
durch eine kritische Herleitung auch Anpassungsbedarfe nach unten.

Begriindung: Der Personalanstieg ist der hauptsachliche Grund fiir den an-
gestiegenen Mittelbedarf und auch die deutlich iberhéhten Kennzahlen (s.
Kapitel 5.5.). Die Analyse der gegenwartigen Personalausstattung liefert Hin-
weise darauf, dass es schon heute einen zusatzlichen Personalbedarf gibt,
der sich aus den gestiegenen Anforderungen der letzten Jahre ergibt. Den-
noch ist der im Betriebskonzept vorgeschlagene Anstieg des
Personalkérpers um mind. 10,6 FTE (exkl. Aufsichten, Hausdienst und Mu-
seumstechnik) bzw. 120 % sehr hoch und zum anderen nicht ausreichend
und fundiert nachvollziehbar dargestellt. Eine kritische Prufung und mdglich-
erweise auf dieser Grundlage auch Anpassung ist daher zu empfehlen. Auch
eine zeitliche Streckung der Ansatze koénnte in Erwagung gezogen werden.

Handlungsempfehlung B.7: Kiinftiges Angebot qualitativ und quantita-
tiv weiter detaillieren

Beschreibung: METRUM empfiehlt die Dimensionen (z. B. Dauerausstel-
lung, Wechselausstellungen, Vermittlungsangebote, Veranstaltungen,
Sammlungsdigitalisierung, Cafébetrieb, Shop) des kiinftigen Angebots
bzw. des gesamten kiinftigen Outputs des KHZ eindeutig und umfas-
send zu definieren, zu beschreiben und auf diese Weise zu quantifizieren
und der Finanzplanung zuzufiihren und zu unterlegen.

Zum Angebot des KHZ kdnnte zudem als strategisch-kulturpolitische Oppor-
tunitdt auch die Verantwortung und Koordination des Aufbaus eines
entstehenden Netzwerks ,Museen Zug“ gehdren. Fir den beschriebenen
Umgang mit Unsicherheiten oder Komplexitat der Planung bietet es sich an
in gewichteten Szenarien zu arbeiten und zu aggregieren oder zumindest
ein als realistisch bezeichnetes Szenario mit alternativen Szenerien im Sinne
einer Sensitivitatsdarstellung zu erganzen.
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Insbesondere bietet es sich an den Business-Case mit einer — durchaus fik-
tiven — Ausstellungsplanung weiter zu unterlegen und zu systematisieren.

Begriindung: Aus dem Betriebskonzept geht aktuell nicht hervor welches
Angebot das KHZ kunftig machen will bzw. wie sich dieses vom aktuellen
Angebot unterscheiden soll. Eine genauere Beschreibung und grobe Quan-
tifizierung wirde eine zentrale Begrindung fir den gestiegenen
Personalbedarf (vgl. Handlungsempfehlung B.7) liefern. AuRerdem koénnte
eine solche deutlich aufgefacherte und strukturell vertiefte Detaillierung des
Outputs helfen zu argumentieren, welche Angebote wegfallen wirden, wenn
personelle oder finanzielle Ressourcen nur in geringerem Umfang zur Ver-
fugung stunden. Darlberhinaus wirde ein szeanariobasiertes Modellieren
von Ertragen und Aufwanden sich anhand einer fiktiven Ausstellungsplanung
spurbar leichtgangig realisieren lassen und Sensitivitdtsanalysen in der Aus-
gestaltung insbesondere des finanziellen Teils des Betriebskonzepts
zulassen.

Handlungsempfehlung B.8: Relevanz von Forschung als strategisches
Thema priifen

Beschreibung: METRUM empfiehlt, zu prifen, ob das Thema kunsthistori-
sche Forschung nicht starker in Vision, Mission und/oder den
strategischen Zielen beriicksichtigt werden musste. Dies kdnnte auch im
Zusammenhang mit Uberlegungen zu Arbeiten und Klarungen der strategi-
schen Ausrichtung der Sammlungsaktivitdten des Hauses (vgl. Empfehlung
A8.)

Begriindung: Die hohe fachliche Qualitéat der Arbeit des KHZ hangt maf-
geblich mit der viele Ausstellungen begleitenden Forschungs- und
Publikationstatigkeit zusammen (s. Kapitel 2). Auch die Umfrage hat gezeigt,
dass das KHZ flr seine Fachlichkeit geschatzt wird. Im Betriebskonzept
taucht das Thema Forschung jedoch nicht auf Ebene des Leitbildes oder der
strategischen Ziele, sondern erst bei der Operationalisierung auf. Aufgrund
der Relevanz des Themas fur die Positionierung des KHZ sollte gepruft wer-
den, ob es in der Strategie nicht an zentraler Stelle bertcksichtigt werden
sollte. Die Vorschlage zur Operationalisierung kénnten dann entsprechend
an das Leitbild und/oder die strategischen Ziele angebunden und auch durch
sie begriindet werden. Zudem drangt sich das Thema Forschung fir die Ak-
quise von (wissenschaftlichen) Drittmitteln klar auf — mit den oben bereits
geschilderten positiven Auswirkungen auf den Eigenmittelanteil des KHZ.
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Handlungsempfehlung B.9: Weitere Detaillierung der neuen Zielgrup-
pen

Beschreibung: METRUM empfiehlt die Zielgruppen fiir ein erweitertes
Kunsthaus weiter zu detaillieren, d. h. unter anderem ihre Gréf3e zu schatzen
und ihre spezifischen Bedarfe besser zu beschreiben. So lassen sich sicht-
lich genauere Ableitungen fiir eine mdgliche, zielgruppenspezifische
Anpassung des Programms und des Marketings machen. AulRerdem
kann auf diese Weise die Entwicklung der Besuchszahlen zahlenbasiert bes-
ser prognostiziert werden. Insgesamt bewerten wir die im Zusammenhang
stehenden Erkenntnisse als wichtige systematisch-professionelle Grundla-
gen fir die Sicherstellung von mehr Publikumsorientierung und Relevanz
des Kunsthaus.

Begriindung: Die Umfrage und die Hintergrundgesprache legen die Vermu-
tung nahe, dass das KHZ mit seinem Programm aktuell vor allem sehr gut
ausgebildete, eher altere Menschen erreicht. Insofern ist die im Betriebskon-
zept vorgeschlagene Fokussierung auf neue Zielgruppen zu begrifen. Die
Nennung dieser Zielgruppen allein reicht jedoch nicht aus, um aus ihnen
konkrete Folgen fir das Betriebskonzept abzuleiten. Eine weitere Detaillie-
rung der Charakteristika und Bedarfe sowie eine Schatzung zur GroRe der
Zielgruppen und Milieus etc. wirde hier wichtige Abhilfe schaffen und auch
die Mittelallokation ,treffgenau” ausgestalten — mit wichtigen Effekten fir u.a.
ein Wirkungscontrolling.

Handlungsempfehlung B.10: Uberarbeitung des neuen Betriebs- und
Raumkonzepts

Beschreibung: METRUM empfiehlt, vor Veroffentlichung das neue Be-
triebskonzept des KHZ so zu Uberarbeiten, dass - erstens - eine
Ubersichtliche Darstellung (als inhaltlich/strategische Essenz) des Angebots
sowie des Erweiterungsprojekts ,,auf einen Blick“ zu erfassen ist; und dass
- zweitens - der Inhalt ergénzt um einen Zeitplan fur die BaumafRnahmen als

e professionell strukturiertes,

e sinnvoll durchdachtes,

e angemessen refinanzierbares, und damit als

e grundsatzlich belastbares und Vertrauen schaffendes Handlungs-
konzept

fur Entscheidungsabwagung und -findung von Fremd- und Eigenmittelge-
bern des Kunsthaus Zug genutzt werden kann. Um dies zu erreichen, bieten
die 0. a. Empfehlungen B. 1-9 sowie die grundsatzlich geltenden Empfeh-
lungen A. 1-11 einen umfassenden Uberblick und Ansatzpunkte fiir die
Tragerinnen sowie das Team des Kunsthaus Zug.
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Begriindung: Aufgrund der dargestellten Licken bzw. noch notwendigen
Erganzungen kann der aktuelle Entwurf des ,Betriebs- und Raumkonzept fur
die Erweiterung des Kunsthaus Zug“ aus Sicht von METRUM noch nicht voll-
standig Uberzeugen.

Wir empfehlen die Entwicklung einer Management Summary, die die wesent-
lichen Argumente fir das neue Konzept inkl. baulicher Erweiterung ,auf
einen Blick® gewinnend ableitet und darstellt, so dass alle folgenden und de-
tailliert skizzierten Begrindungen ,tragen” und verstanden werden konnen.
Der strategischen Einordnung und Motivation des Vorhabens in einen uber-
greifenden kulturpolitischen bzw. strategischen Kontext fir Zug kann dabei
eine wichtige, erganzende Rolle zukommen. Die finanziellen, rdumlichen
und sammlungsbezogenen Argumente fur die im Konzeptpapier vorgestellte
Erweiterung sollten noch griffiger ausgearbeitet werden.

Insbesondere die Ableitungen und Begriindungen sowie die Konsistenz und
der Detailierungsgrad der Finanzplanung und des Businesscase bendtigen
weitere Vertiefungen bzw. Sensitivitdtsanalysen um die Projektionen als be-
lastbar und durchgehend plausibel erscheinen zu lassen.

Zentrale Anliegen der allgemeinen Empfehlungen (A.1. bis 11) werden nach
erfolgreicher Umsetzung einen wichtigen Beitrag leisten, das Kunsthaus Zug
insgesamt, d.h. auch in strukturell-organisatorischer Hinsicht als zukunftsfa-
hig positioniert zu betrachten.

METRUM empfiehlt daher, das Betriebskonzept in den ausfihrlich erlauter-
ten und begrindeten Punkten zu erganzen und zu uberarbeiten bevor
weitere Entscheidungen zum Erweiterungsvorhaben und dessen Finanzie-
rung getroffen werden.
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