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Welche Lücken in Präsentation und
Vermittlung es zu schließen gilt,
wie die Verweildauer in den Aus-

stellungen erhöht werden kann und wel-
che Mehreinnahmen erzielbar sind … die
Antworten darauf stehen in einer umfas-
senden Datenbank zur Verfügung. Sie
wird gespeist aus psychologischen Erleb-
nis- und Lernpräferenzen, gewonnen aus
repräsentativen Bevölkerungsbefragun-
gen, Besucherbeobachtungen und über
110 evaluierten Projekten.
Zum ersten Mal besteht die Möglichkeit,
den ganzen Verlauf eines Museumsbesuchs
in all seinen Aspekten systematisch zu er-
fassen. Vom ersten Schritt in das Museum
bis zum Verlassen wird strukturiert erho-
ben, was ein Besucher erlebt. Als Ergebnis
erhält die Museumsleitung eine umfassende
Bewertung des Gesamtangebots und ganz
konkrete Ansatzpunkte für Optimierungen.
Objektive Bewertungskriterien fördern
Akzeptanz und Identifikation der Museums-
mitarbeiter mit den umzusetzenden Verän-
derungen.

Publikumsforschung wird
Chefsache
Erfolgreiche Publikumsforschung setzt
voraus, dass die Führungsebene eines
Museums der Besucherorientierung hohe
Priorität einräumt und Publikumsforschung
aktiv fördert.
In ihrem Buch „Erfolgsfaktoren wirksa-
mer Publikumsforschung“ resümiert
Eva Reussner ihre Forschungsergebnisse;
danach sind die drei wichtigsten Vorausset-
zungen für Erfolg:

• Integration in museale Planung und
Prozesse

• Akzeptanz beim Team
• Unterstützung durch Führungskräfte

Integration in museale Planung und Prozes-
se kann ohne die Unterstützung der Lei-
tungsebene eines Museums nicht gelingen.
Besucherforschung ist Chefsache, nur dann
lohnt sich die Investition in solche Projekte.
Ist der Museumsleitung die Orientierung an

Besucherbedürfnissen wichtig, schafft sie
damit auch eine wesentliche Voraussetzung
für eine Akzeptanz bei allen Mitarbeitern im
Museum.

Welchen Beitrag kann innovative Publi-
kumsforschung zur erfolgreichen Führung
eines Museums leisten?

Datenanalyse statt
Bauchgefühl – die
X-Mod-Analyse
Statt auf Bauchgefühl und vermeintliche Er-
fahrung lässt sich heute auf wissenschaft-
lich fundierte Erkenntnisse aus Psychologie
und Lernforschung setzen. Mit X-Mod
(Experience Modelling Tool) steht ein
international bewährtes Instrument zur be-
sucherorientierten Entwicklung von Museen
bereit. In einer umfassenden Datenbank
sind – statistisch repräsentativ – umfang-
reiche Erkenntnisse zu Erlebnis- und Lern-
präferenzen verschiedener Altersgruppen
zusammengefasst.

Welche Präsentationsformen bringen
meinem Museum zukünftig den größten
Nutzen? Sind die Eintrittspreise angemes-
sen? Wie erreiche ich eine breite Identifika-
tion meiner Mitarbeiter mit den geplanten
Veränderungen? All das sind Fragen, die
sich Führungskräfte in Museen heute stel-
len. Für die Antworten, das wissen die Be-
teiligten, reichen allgemeine Erfahrungen
längst nicht mehr aus. Heute stehen fun-
diertes Zahlenmaterial und innovative
Methoden bereit.
X-Mod hat sich weltweit in über 110
Museen, Science Centern, Sehenswür-
digkeiten, Zoos und Besucherattraktio-
nen bewährt. Entwickelt wurde das
computerbasierte Instrument von
einem englischen Team aus Psycholo-
gen, Statistikern und erfahrenen Be-
treibern. Zu denen, die von X-Mod-Analy-
sen profitieren, gehören das Natural History
Museum in London, MTN Science Centre
Capetown, das Museum of Science & Indu-
stry in Manchester oder Blenheim Palace in
England, genauso wie das Freilandmuseum 15

Datenanalyse statt Bauchgefühl
Publikumsforschung als
Instrument strategischer Museumsführung

Anke Schwarzwälder

Auch im deutschsprachigen Raum setzen immer mehr Museen
auf Publikumsforschung zur strategischen Ausrichtung und
Unternehmensführung. Es stehen innovative und weltweit
bewährte Instrumente zur besucherorientierten Entwicklung
der Museumsangebote bereit.
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Wackershofen, die Ballinstadt
in Hamburg oder der Erlebnis-
zoo Hannover.
Die große Bandbreite bereits
evaluierter Projekte erlaubt
den Blick über den eigenen
Tellerrand und ermöglicht ein
besseres Verständnis der ei-
genen Position im Wettbe-
werb.
X-Mod ist auch deshalb so
erfolgreich, weil es auf
fundamentale Fragen prä-
zise und oft einfach um-
setzbare Antworten liefert.
Wie nachfolgend einige kon-
krete Fallbeispiele zeigen.

Stärken- und
Schwächen-
Analyse
Wo steht das Museum, ge-
messen an dem, was die
Bevölkerung für ein gutes
Besuchserlebnis braucht?
Welche Veränderungen brin-
gen den größten Nutzen für
die Besucher?
Ermittelt werden die Stärken
und Schwächen, indem das
Museumsangebot den Bedürf-
nissen der verschiedenen Al-
tersgruppen in der Bevölke-
rung gegenübergestellt wird.
Für die Strategieplanung steht
ein Katalog rund 70 konkreter
Parameter zur Verfügung, an-
hand derer sich die Qualität
eines Museumsbesuchs be-
schreiben lässt. Nachfolgend
beispielhaft einige dieser Pa-
rameter in den 6 Kategorien:

Emotion & Reaktion
Lachen
Überraschung
Gruseln
Emotional bewegend

Sinne & Fähigkeiten
Hände benutzen
Hören/Riechen
Etwas Seltenes sehen

Lernen
Lernen durch Spielen
Geistige Herausforderung
Diskutieren/Zuhören

Ambiente
Historisch
Phantasievoll
Visuelle Effekte
Thematisierung

Aktion & Aktivität
Wettbewerb
Neues Ausprobieren
Teil der Show sein
Knöpfe drücken

Geschwindigkeit
Gemütliche Geschwindigkeit
Simulierte Bewegung
Beschleunigung
© Vision XS/Blackforesters 2011

Zu jedem Parameter liegen
für eine Altersgruppe stati-
stisch repräsentative Daten
über die Beliebtheit vor.

Kommt X-Mod zum Einsatz,
werden diese Daten mit den
im Museum vorhandenen Er-
lebnisparametern abgeglichen.
Es wird eine Aussage darüber
getroffen, wie gut das Angebot
die Wünsche und Erwartungen
des Publikums erfüllt. Als Er-
gebnis erhält die Museumslei-
tung ein objektives Bild von
den Erlebnislücken im Muse-
um.
Gemeinsam mit dem Mitarbei-
terteam werden auf Basis die-
ser identifizierten Erlebnis-
lücken Ansätze zur
Weiterentwicklung der Ausstel-
lungen erarbeitet. „Durch die
integrative Beteiligung der Mu-
seumsmitarbeiter bei der Ent-
wicklung der Strategie kam es
zu einer hohen Akzeptanz in-
nerhalb des Teams“, berichtet
Margit Langer, Geschäftsführe-
rin des mit jährlich 250.000
Besuchern sehr erfolgreichen
Schwarzwälder Freilichtmu-
seums Vogtsbauernhof. Die im
Team entwickelten Ideen las-
sen sich dann mit Blick auf
Kosten/Nutzen, auf ihre ziel-
gruppenspezifische Attrakti-
vität, auf ihre Marketingkraft
oder in Bezug auf Kapazität
bewerten. Für jeden Mitwir-
kenden wird so nachvollzieh-
bar, warum welche Ideen wei-

terverfolgt und umgesetzt
werden. Am Ende des Projekts
hält die Museumsleitung eine
detaillierte Geschäftsplanung
in Händen. Ihr kann sie ent-
nehmen, in welchem Zeitraum
welche Maßnahmen und Inve-
stitionen sinnvoll und welche
Ergebnisse damit zu realisie-
ren sind.

Ganz praktisch erklärt: So gilt
es beispielsweise in einem
Museum herauszufinden, in
welcher Anzahl und an wel-
cher Stelle interaktive Ange-
bote die größte Wirkung für
ein besseres Besuchserlebnis
haben. Oder: Kinder zwischen
sechs und zehn Jahren, das
sagen die Daten, wollen phy-
sische Aktivität, lieben Fanta-
sie-Charaktere und spieleri-
sches Lernen. Ob dieser
Kinderwunsch im Museum
ausreichend erfüllt wird, stellt
X-Mod nachvollziehbar dar.

Für ein Freilichtmuseum ergab
sich aus dieser Gegenüber-
stellung von Angebot und Be-
sucherwünschen eine hohe
Priorität für zusätzliche Tiere,

16

Nur selten finden sich in Museen solch
plastische Beschreibungen wissen-
schaftlicher Fakten.
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die sowohl bei Kindern als auch
bei älteren Erwachsenen sehr
beliebt sind. Umgesetzt wurde
auf der Basis dieser Erkenntnis
eine Streichelwiese, die auf
großes Interesse der Besucher
stößt. Bestärkt wurde das Mu-
seumsteam, die immer wieder
verschobene Anschaffung einer
alten regionalen Pferderasse
umzusetzen.

Besucherbeobach-
tungen
Die Beobachtung von Besu-
chern liefert wesentliche
Erkenntnisse über die
tatsächliche Nutzung eines
Museums. Welche Bereiche,
welche Exponate werden be-
sucht? Wie lange verweilen Be-
sucher in einzelnen Bereichen?
Gibt es Stellen, an denen die
Besucher Schwierigkeiten ha-
ben, den „richtigen“ Weg zu fin-
den? Werden einzelne Ausstel-
lungsbereiche ganz übersehen?

Die Daten dieser Beobach-
tungen fließen in die X-Mod-
Analyse ein und liefern zahl-
reiche Ansatzpunkte für
operative Verbesserungen.

Ein international renommier-
tes amerikanisches Museum
hatte für einen neuen Aus-
stellungsbereich eine Ver-
weildauer von 45 Minuten
angenommen – die Beobachtun-
gen ergaben eine durchschnittli-
che Verweildauer von 7 Minu-
ten. Die Museumsleitung konnte
für zukünftige Projekte wichtige
Schlüsse zu Gestaltung und
Menge an vermittelbaren Infor-
mationen ziehen.
Besucherbeobachtungen liefern
aber auch positive Erkenntnisse,
die für alle Beteiligten sehr mo-
tivierend sind. Im Fall eines
Freilichtmuseums ließ sich so
dokumentieren, wie gut ein mit
sehr geringem Budget vom Mu-
seumsteam gestalteter Bereich
von den Besuchern angenom-
men wurde.
Der geringe Aufwand macht die
Besucherbeobachtung sowohl für
kleine Museen als auch für große
Institutionen sinnvoll. Schon bei
30 beobachteten Personen wer-
den wertvolle Erkenntnisse und
operative Verbesserungsmöglich-
keiten gewonnen.

Verteilung der
Aufenthaltsdauer

Die Verteilung der Aufenthalts-
dauer ist eines der zentralen
Kriterien der Erlebnisqualität.
Besucher dieses Museums sind
rund 58% ihrer Verweildauer
aktiv emotional involviert beim
Betrachten der Ausstellungen.
Dieser Wert ist typisch für ein
Museum, aber nicht ideal für die
Besucher – gewünscht wären
rund 45% aktiver Zeit. Bei einer
Besuchsdauer von 90 Minuten
entspräche das rund 40 Minuten,
die sich die Besucher wirklich
mit den Exponaten befassen.

Zu diesem hohen Anteil an akti-
ver Zeit kommt in Museen noch
eine hohe Anzahl einzelner Ex-
ponate. Je kürzer ein einzelnes
Exponat betrachtet wird, umso
schneller geht der Besucher
durch die Ausstellung, die ge-
samte Aufenthaltsdauer sinkt.
Zentral ist es für Museen, be-
wusst Punkte der Verlangsa-
mung zu schaffen. Denn je
länger die Aufenthaltsdauer,
desto besser die Erlebnisqualität
und damit das Preis-Leistungs-
Verhältnis.

Damit zu einem weiteren strate-
gisch wichtigen Feld – der Stär-
kung der wirtschaftlichen Basis.

Steigerung der
Einnahmen

Die Steigerung der Einnahmen
und Umsätze mit Besuchern ist
für viele Museen das Gebot der
Stunde. Bei stagnierenden Be-
sucherzahlen bleiben nur die Er-
höhung der Eintrittspreise sowie
die Steigerung der Nebenein-
nahmen. Bei der Anpassung der
Preise sehen sich die Museen
dann regelmäßig der politischen
Forderung nach sozialverträgli-
chen Preisen gegenüber. Aber
was ist ein angemessener Preis?
In erster Linie sollte der Eintritts-
preis ein gutes Preis-Leistungs-
Verhältnis darstellen. Aber wie

17

T H E M A : D E R G E F R A G T E G A S T
B e s u c h e r f o r s c h u n g i n M u s e e n
Workshop der Museumsakademie Joanneum, 2011

Diagramm 1: Beispielhafte Verteilung
der Aufenthaltsdauer
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lässt sich die „Leistung“ Museumsbesuch ermitteln?
Welchen finanziellen Erlebniswert bietet das Museum
dem durchschnittlichen Besucher? X-Mod liefert den
monetären Wert für einen Museumsbesuch – aus der
Sicht des Besuchers. Sowohl der aktuelle Erlebniswert
als auch künftige Steigerungen auf der Basis der Wei-
terentwicklung des Museums lassen sich so messen
(Diagramm 2).
Der Preis für den erwachsenen Einzelbesucher findet
große Beachtung – weit weniger Aufmerksamkeit er-
regen die diversen Ermäßigungen und Freikarten.
In der Praxis liegt der Durchschnittsticketerlös
pro Besucher oft bei weniger als 50% des Er-
wachseneneinzeleintritts. Zielwert sollte in Mu-
seen ein Durchschnittserlös zwischen 70% und
75% sein.

So erzielt beispielsweise das Museum für Hamburgi-
sche Geschichte bei jährlich rund 93.000 Besuchern
gerade einmal durchschnittlich EUR 2,59 pro Besu-
cher. Dies entspricht 32% des Erwachseneneinzelein-
trittspreises. Erheblichen Anteil an diesem niedrigen
Wert haben Freikarten, die rund 47% der Besuche
ausmachen.

Folgende Beispielrechnung verdeutlicht, welche
erheblichen Mehrerlöse realisierbar sind:

Das Museum für Hamburgische Geschichte könnte
bei konsequenter Reduktion der Ermäßigungen seine
Ticketerlöse mehr als verdoppeln!
Förderung der Veränderungsbereitschaft und
einer Kultur der kontinuierlichen Optimierung:
Erfolgreich sind die Unternehmen, die ihr Angebot je-
den Tag ein kleines bisschen besser machen. Dazu
bedarf es einer Kultur der Veränderungsbereitschaft.
Publikumsforschung kann einen wesentlichen Impuls
dafür liefern und die Umsetzung von Veränderungen
erheblich erleichtern.

Text:
Anke Schwarzwälder, Geschäftsführerin der Unternehmensberatung
Blackforesters, Stuttgart/Zürich, spezialisiert auf strategische Bera-
tung von Museen und Besucherattraktionen

vorher nachher
Einzeleintritt Erwachsene 8 EUR 8 EUR
Durchschnittsticketerlös 2,59 EUR (32%) 5,60 EUR (70%)
Besucherzahl 93.000 p.a. 93.000 p.a.
Mehrerlös 280.000 EUR

Diagramm 2: Beispielhafte Darstellung monetärer Er-
lebniswert im Vergleich zu Ticketpreis und Benchmark
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