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一﹑到德國考察的目的
對於國內的文化環境而言，交響樂團是屬於外來的文化。但就德國的文化環境而言，交響樂團以及德奧系統古典作曲家大師們的傑作是他們固有的文化；欣賞交響樂團的演出，更是民眾生活的一部分。但是在大環境不斷的改變下，交響樂團在德國的生存，也面臨了巨大的考驗。尤其在兩德統一之後的這十年間，有了許多重大的改變。這些因應大環境所做的變革，正好可以做為國內樂團的參考。
首先，就目前高雄市交響樂團經營所面對的困難，除了經費的拮据外，還要面臨市府因財源短缺，準備再刪減原本就捉襟見肘的經費，使得樂團的經營更加困難。再加上民眾沒有付費欣賞表演的習慣，也未有固定欣賞表演節目，改變日常支出的習性，更使得樂團的營運狀況更加窘迫。如何因應這個許多樂團都必需面對的問題，確實是當務之急。在人事的經費無法縮減而經費來源又短缺的情況下，如何開源，找尋新的財源，以及如何去獲得新的財源，確實是樂團所要面對的最大考驗。
二來希望能將德國樂團多年的經驗，帶回來國內，做為樂團未來走向的參考。在德國，不管是公營的或者是民營的樂團，都已經有多年的經營經驗。他們有行之多年的制度及模式，政府亦有一套完善的管理規則。在因應兩德統一，政府財源嚴重短缺及民間資金緊縮的情況下，許多的樂團面臨倒閉的問題。但也有許多的樂團在這一波強大的倒閉風波衝擊下，依然可以繼續生存。他們是如何去面對這一波的衝擊﹖以及如何去改變自身的條件，以求適應外在的改變﹖都可以做為國內樂團的借鏡及未來走向的參考。
二﹑到德國考察的過程
考察期間，除了與羅德教堂合唱團及室內樂團(Rodenkirchener Kammer-Chor und -Orchester e.V.)的經理考夫曼太太(Frau Franzisca Kaufmann)詳談，以深入了解當地樂團以及德國樂團目前的狀況外，也經由她的引介，與其它的樂團的經理或負責人接觸，了解一些較為特殊的經營模式，以及他們對樂團未來走向的看法。
1. 訪問羅德教堂合唱團及室內樂團的經理
經過多次與羅德教堂合唱團及室內樂團的經理考夫曼太太的接觸，直接或間接的了解到德國樂團的現況與他們所必需面對的困境。至於她所屬的樂團，則是一個民營協會制的樂團。團員所必需繳交會費，是樂團經費最大的來源，年費一百馬克(約新臺幣近兩千元)，學生三十馬克(約新臺幣五百元)。合唱團部分，約有八十名團員，樂團部分，約有二十名團員樂團，演出除了臨時的團員外，是沒有演出費可領的，是一個業餘樂團。至於樂團其餘的經費來源，則是補助款、企業贊助款或民間的捐款。樂團擁有一筆大約兩萬五千馬克(約新臺幣四十萬)的基金，這筆基金在樂團運作之後，不可以增加或減少太多，也就是說，這是一個非營利性質的樂團，就算是樂團所錄的CD，也只能依成本出售，不可以從中謀利，國稅局每三年會監督考核一次樂團的財務。由於是一個合唱團與室內樂團合併的樂團，演出曲目就顯得較有變化。除了合唱曲目、彌撒曲、室內樂樂曲之外，也會邀請獨奏家做協奏曲的演出。由於曲目多頃向於宗教藝術歌曲，樂團則經常是在教堂裡演出。也因為這個關係，樂團經常有巡迴演出。也是借由巡迴演出，向各個演出的教堂募款或尋求贊助，以減少樂團經費的支出。這個樂團建立屬於自己的特色，有固定的聽眾群，也擁有特定市場拓展的方向，所以，也就可以很穩定的經營樂團。
2. 訪問普拉汀交響樂團(Platin Orchester)的負責人
經由考夫曼太太的引介下，認識了赫賽先生(Herr Josef  Hesse)，他是科隆地區普拉汀交響樂團的負責人。這也是一個民營協會制的樂團。樂團的團員有合約，也必需繳交會費，但是，演出有演出費可以領；也就是說，團員是有薪水的。團員大多是年輕的學生，曲目多是古典時期的樂曲或是各國民謠。樂團常常和國外樂團合作，演出各國民謠，或富有當地色彩的音樂。樂團負責人本身因在科隆廣播電臺有主持節目，所以常帶領樂團和國外樂團一起演出，在廣播電視節目裡，介紹富有異國特色的音樂。樂團因為常與國外樂團合作，所以有很多的旅行演奏會。這種和國外樂團合作，做部分團員交換並一起演出一些富有當地色彩的曲目，例如：民謠、民歌之類的曲目，可以吸引較多的聽眾，增加票房的收入。再者，不斷和不同的樂團合作，可以拓展樂團的生命力及表演的空間，也可以獲得較多的贊助。
此外，這個樂團也和五星級飯店合作成功，以古典時期的音樂為主，在飯店裡做一系列別具節慶意義的演出。以附帶用餐或下午茶的方式，增加票房，並藉以宣傳樂團的名聲。赫賽先生認為，聽交響樂團演出的聽眾群，集中在經濟狀況穩定的中上階層的中年民眾，在飯店營造較舒適的音樂欣賞環境，可以有較好的票房及較為穩定的聽眾群。
3. 訪問不來梅愛樂室內樂團(Deutsche Kammerphilharmonie Bremen)的經理

另外在考夫曼太太的協助下，也和不來梅愛樂室內樂團的經理史密特先生(Herr Albert Schmitt)取得連繫，並與其詳談。這是一個民營公司化的樂團，有著和高雄市交響樂團類似的形式和經費來源。這個大部分經費由政府補助的民營樂團，在德國是個相當特殊的案例。這個三十多人組成的弦樂團(因為管樂團員皆非固定團員)，一年大約需要七百萬馬克的營運經費，大部分用以支付團員的薪水。樂團的團員對樂團帶有責任；也就是說，萬一樂團營運不佳倒閉並且負債，所有的團員必需承擔這個債務。樂團一年約有七十場音樂會，只有二十場左右在不來梅，其餘皆是到外地的旅行演奏會，甚至到國外。每年有約兩場特別的音樂會，曲目為爵士、民歌、甚至流行音樂等。團員一年約有一百四十個工作天(包含演出)，每一個團員都必需上滿至少一百天。樂團的行事曆會在一年前公佈，由團員協調上班的音樂會場次，樂團則依其所能出席的工作天數而能獲得的薪資，平均分為十二個月份幾付。病假超過六天，則不付給薪水。史密特先生個人希望能將樂團盈虧的責任，自團員身上排除，減少團員的心理負擔，期望樂團能有比現在再更好的演出水準。他認為，這個樂團的團員年輕有朝氣，有很好的演出風評。他們也做一些戶外的演出，用以拓展更多的聽眾群。他們也和贊助的廠商合作，除了在贊助廠商的聚會裡演出，讓更多的人認識這個樂團外，並且在廠商的網頁做廣告，出售樂團的套票，效果相當的好，例如：今年一年的門票，在預售的時候，就已經全部賣完了。這種和大的企業合作的方法，史密特先生認為是一種很好的互利做法。他並認為，樂團要有穩定的發展，才有可能有較高品質的演出水準。較高品質的演出水準，也才會擁有較為忠誠的聽眾群。此兩者是相輔相成的。
4. 德國公民營樂團的概況
公營樂團的概況，在舒茲先生(Herr Hagen Schulz)，現職德國司圖加特交響樂團長笛手，他在樂團工作的時間已經很久了，也參與樂團的組成及變革)詳細述說德國樂團如何發展的過程中，清楚了解到，在早期，德國樂團都是業餘的樂手所組成。有演奏會才聚集練習。有練習及演出，才視排練的次數，付給演出費。到了希特勒時代，大約是1920年代，才在希特勒的要求下，將音樂家和一般的勞工分開，訂立一套法律，明文規定，將音樂演奏家職業化，自始而開始有公營的職業樂團成立。由於德國政府對於此公營的文化交響樂團有一套完善的管理制度(Tarifordnung für die Deutschen Kulturorchester簡稱TOK)。甚至於對樂團團員的薪給、義務、權利及福利等，也都有詳盡的法律條文加以規範(Tarifvertrag für die Musiker in Kulturorchestern簡稱TVK)。這種公營的職業樂團在德國大約就有146個左右，大型的樂團多是此種樂團。就樂團的演出水準，被分為A、B、C、D四種等級。
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但是，由於大部分的公營樂團，同時也是歌劇院的樂團，過小的編制無法做大型歌劇的演出。所以，可行的只有A、B、C三級樂團。但至目前，則幾乎只有A、B兩種型式的樂團了。在TVK裏，詳細敘訴如下：

a)一個A級的樂團，至少需要130名團員，其中成員包含：

74個弦樂
6支長笛
6支雙簧管
6支豎笛
6支低音管
10支法國號(其中八個要兼吹低音號)

6支小號
6支長號
2支低音號
b)一個B級的樂團，也至少需要78名團員，其中成員包含：

43個弦樂

4支長笛

4支雙簧管

4支豎笛

4支低音管

6支法國號(其中三個要兼吹低音號)
4支小號

4支長號

1支低音號

在TOK及TVK的保障下，要維持這樣龐大的編制，的確需要相當大的營運經費。以科隆地區樂團去年一年的經費來說，屬於A級公營樂團的科隆交響樂團(Gürzenich-Orchester)所需經費約21,045,000馬克(約新臺幣336,720,000)，其中由政府所補助的經費，就有6,978,000馬克(約新臺幣111,648,000)。屬於B級樂團的貝格斯交響樂團(Bergische Symphoniker)所需的經費，至少也要9,510,000馬克(約新臺幣152,160,000)，其中政府補助的經費約有7,126,000馬克(約新臺幣114,016,000)。
經過與多人的詳談後，了解到這些統稱為文化交響樂團(Kulturorchester)的公營樂團，全德國大約有一百四十六個，是由政府供養，團員全為政府員工，享有幾乎和普通德國公務員一模一樣的福利。樂團的經費，是全數由市政府、邦政府或市、邦政府共同提供。樂團除了固定在音樂廳或歌劇院演出外，也必需做一些學校的巡迴教學音樂會、兒童音樂會。另外全德國還有大約十個大型的公營樂團，稱為廣播交響樂團(例如：WDR、NDR、SWR、MDR、Hessischer Rundfunk、Bayrische Rundfunk、Berliner Funk等)，都是一些很頂尖的樂團，專門負責廣播電視節目的錄音及製作，在音樂廳中的演出，都是全程錄影，許多的新作品，都是這一類樂團負則首演的。這種公營樂團附屬於各個大型廣播電臺。團員並非公務員，但是其薪水及福利則較文化交響樂團團員更為優沃，但是，團員在電臺所有的錄音，是得不到額外的酬勞的。他們另有一套制度及營運方式，樂團經費是由廣播電視稅及廣告收益得來。
而民營的樂團，大多是規模較小的樂團，且多為室內樂樂團，團員人數最多為三十人左右，有的是協會制，有的是公司制，團員有的是有合約的固定團員(大部份)，有的是無合約的臨時團員。樂團的經費大多來自協會的會費、票房的收入、贊助及捐款，有一些也接受政府的補助款。演出的人事費也是佔最大多數的支出經費。此種民營樂團，表演性質較多樣化，除了在音樂廳做正式的音樂會外，也做一些在飯店的演出、募款的音樂會、或為贊助機構做晚會等。若是有接受政府補助的樂團，也做一些校園巡迴的教學音樂會。此種樂團，大致有兩種形式的經營方式，概述如下：

協會制(Verein)的樂團
因為是非營利的制度，所以團員多是業餘的。團員是採會員制；有合約的固定團員必須繳交會費外，演出是沒有薪水的。但也有的樂團是，固定團員除了要繳交會費外，演出是有額外的演出費可領的。至於臨時團員，全都是按實際參與的排練次數，付給演出費。此外，樂團在每一場演出後不可以有太多的營收；也就是說，不可以賺太多的錢。相對的，也不可以有太大的虧損。如有太大的虧損，則必需想辦法在下一場的演出後，將其平衡過來。樂團可以對外募款，並可向捐款人開立免稅證明。每隔三年，財務狀況都必需接受國稅局的監督及考核。
公司制(Gesellschaft或GmbH)的樂團
團員是有合約的，領有固定薪水，但是沒有福利，也會視實際演出需要而找臨時團員，臨時團員也是依其實際參與的排練次數，付給演出費。這種樂團的固定團員，對樂團有責任；也就是說，樂團的盈虧，所有的團員都必需承擔責任。萬一樂團經營不善而倒閉負債，所有的團員都必需承擔債務。

　　目前在國內，可以和德國A級公營，樂團規模相當的樂團，就屬國家音樂廳交響樂團及臺北市立交響樂團，而國立臺灣交響樂團則和德國B級公營樂團相當。也屬職業樂團的高雄市交響樂團，其經營方式就和德國民營公司制的樂團類似，領有政府的補助，必需做教學音樂會，只是在國內，高雄市交響樂團屬高雄市政府的約聘雇人員，團員不必擔負樂團盈虧的責任。和德國協會制樂團類似的國內樂團，可以說是臺北愛樂交響樂團，不大相同的地方是，在德國，這種樂團的團員大多是愛樂者，只有少部份是專業音樂演奏人員，而臺北愛樂，則是音樂專業演奏人員組成的半職業樂團。

三﹑考察後的心得
維持一個公營樂團的支出如此龐大，而樂團本身又無法自門票收入平衡支出，在兩德統一之後，德國政府為了重建落後的德東，國庫資金短缺的情形下，逐漸成為政府無法承受的負擔。再加上一些民營樂團，以較少的經費，做出相當好或甚至更好的成績，使得德國政府漸漸解散無法維持運作的公營樂團。從表格1.中，可以很清楚的看到，在德國沒有一個公營樂團可以倚賴票房維持運作的，甚至包含了柏林愛樂在內。但是，柏林愛樂有較多其它的收入來源，所以，所需補助款的比例，就比幕尼黑愛樂來得低。而科隆交響樂團及萊比錫布桑大廈兩個樂團，是因為有來自演奏聽的補助款，所以，直接從政府那一個部份所獲得的補助，看起來便比幕尼黑愛樂少得多，而其實，科隆交響樂團的門票收入，才只有總支出的百分之九左右。在表格2.中，可以見到，有些公營樂團對於政府補助款的依賴，幾乎是到達百分之九十的程度，也就是說，他們的市民必需花較多的錢供養這個樂團。此外，還可以明顯的看出，在這一年內，又減少了兩個公營樂團。表格3.中，讓我們看到，在愈小的城市，愈沒有商務往來，觀光客較少的地方，市民愈是需要花更多的稅收，去供養一個樂團。

1. 兩德統一對德國經濟的衝擊所造成對文化經費支出的影響
    根據德國舞臺協會(Deutscher Bühnenverein)的統計：〝自1992/93年表演季起，在短短六年內，全德國的各式表演場所，總共裁減約五千名員工。而光就1998/99這一個表演季統計，僅僅一年內，全德國就有近兩百五十名員工被裁徹[註1]。〞這個數據很明顯的可以看得出來，各個表演場所的經費越來越拮，不得不刪減工作人員。除此之外，〝光就152個劇院及53個文化交響樂團在1998/99這一個表演季內，總共所需的營運補助款從原先的四十億三千萬馬克增加了大約有兩千五百萬馬克。但是，所有的支出成本總共提高了三千九百萬。也就是說，這一個表演季，已經不能維持和1997/98這一個表演季相同的規模[註2]。〞這種支出增加大於補助款的情形，可以說是補助款減少的現象。這種現像，持續到今年新的統計：〝1999/2000這一個表演季，又減少了近兩百名員工。由於支出的增加大於所得到的補助，使得表演場所無法維持相同的規模。自1992/93年至今七年內，全德國的表演團體總共減少超過12％的員工[註3]。〞

可以看出來，在兩德統一之後，德國政府為了應付龐大建設經費的支出，不斷提高賦稅，並將許多的國營事業，釋出民營。民營化之後的國營事業，不僅不斷得裁減人事，更不斷得以各種方式變相漲價，使得民間物價也跟著不斷的上漲。光就去年一年來說，物價就三級跳。就樂團方面來看，首當其衝的，就是民營樂團。不僅得不到政府的補助，也很難得到民間企業的贊助。許多民營樂團紛紛宣佈倒閉解散。原本倍受保障的公營樂團，在這十年內，也因政府補助款的縮減，而有將近25個公營樂團宣佈解散。尤其是這一兩年來，各個邦政府及市政府，因為出現經費不足的現象，而希望將補助公營樂團的經費，自政府預算中刪除，各地區公營的文化交響樂團，漸漸面臨被合併，甚至被裁徹的命運。在這種情形下，許多的公營樂團採取出缺不補的政策來因應。許多優秀的年輕音樂家，在無法獲得工作的狀況下，合組新的樂團，以高技巧及水準的演出，爭取新的生存空間。對德國樂團的營運方式，造成不小的衝擊。

2. 各樂團因應經濟環境的變化所做的改變

整個大環境不斷改變，經濟條件惡化的影響如此巨大之下，使得德國不再是音樂家的天堂，樂團團員也不再養尊處優：工作量增加、出缺不補、人事裁減、解散樂團等的種種壓力不斷增加。政府及音樂家們，為了應付這些變化，開始做許多的嚐試及改變：

改變經營制度
柏林愛樂(Berliner Philharmonisches Orchester)在今年計劃將樂團改為基金會型態，詳細運作方式，尚在研討中。雖然，大多數大型樂團的經理人皆認為，大型樂團所需經費龐大，無法以基金會型態維持運作。但是，民營樂團的經理人卻認為，若是基金的金額夠多，存放在銀行所孳生的利息可以維持樂團固定人事的支出，是一個相當可行的方式。可是基金的利息收入會因為銀行存放款利率的調整而大幅的變動，以最近為例，全世界銀行的降息(美國銀行利率以經低於3％)，導致基金利息的收入大幅縮水，在這種情形下，想要光靠基金利息來營運，勢必得增加其它的收入，來填補一些財務上的漏洞。就柏林愛樂的情形而言，他所扮演的是德國文化的象徵，因為他地位的特殊，所以，如果他以基金會的形式運作失敗，而有不理想的狀況產生，德國政府一定會給予補助，更何況在表格1.中，可以看到，他比其他的樂團容易獲得大筆的贊助，這也是普遍德國樂團經理人的看法。

組新的、優秀的樂團
在許多的樂團出缺不補，或非頂尖樂手不錄用的狀況下，許多優秀的新生代音樂家為因應此種狀況，新的，優秀的民營樂團，於是就誕生。例如：在前面有提到的不來梅愛樂室內樂團就是一個很好的例子。團員都是優秀的新生代，領有政府的補助款。由於這個樂團的表現極佳，相較之下，公營的不來梅國立愛樂交響樂團(Philharmonisches Staatsorchester Bremen)則顯得老化失色。於是，市政府目前便考慮將兩個樂團加以合併，退休出缺的位子，不再招考新的團員，以減少市府的支出，也可以增加樂團的活力。

合併樂團以減少支出
貝格斯交響樂團就是一個很好的例子。索林恩(Solingen)和雷綏(Remscheid)兩個科隆郊區的小城市將其原本各自所有的、老化的B級樂團，裁減人事、解散後，重新共組一個屬於兩城市共同所有的B級的兩管制樂團。這個屬於較大地區的區域性共有樂團，可以爭求較多的聽眾群。團員是公務員，團員薪水是由兩個市政府共同支付，可以減少政府的預算。由於樂團的經費是由兩個市政府共同支付，所以必需受到兩個市議會的監督。
改變曲目的安排及演出形式
各公營樂團也不斷的改變曲目的安排，或做一些迎合聽眾口味或結合其它表演的特別音樂會。例如：司圖加特愛樂(Stuttgart Philharmoniker)便將曲目以不同時期的作曲家為分類，推出套票，成功的賣出了所有的票。更曾嚐試和探戈協會(Tangoverein)一起合作，將探戈音樂交響化，做了五場結合交響樂團與探戈演唱及舞蹈的音樂會，不僅五場音樂會場場爆滿，現場錄音的CD也大賣。近年來，在曲目安排上，幾乎只剩下古典德奧大師們的作品，這種不斷以傳統做為號召，並以保護文化傳承為使命的宣傳手法，就是為了爭取更多聽眾的支持與政府的補助。
而新音樂在這一波經濟不景氣的衝擊下，幾乎沒有了生存的空間。在各個公民營團以聽眾喜好為導向的行銷方式，新音樂幾乎被完全排除在外。特別是一些，聽眾認為是噪音，或聽起來令人緊張的實驗音樂，幾乎不會出現在節目單上了。以近幾年來，德國一些專門演出新音樂的樂團，紛紛倒閉的情形，就可以看出來。申請人在科隆期間，便有一個在科隆地區知名的新音樂室內樂團宣佈二度倒閉。目前尚有演出一些新音樂作品的樂團，幾乎只剩下廣播交響樂團，也是因為做節目及錄音的需要，大多就只演出一次。或者在一年一兩次的戶外音樂會上，選擇一些東方優秀作曲家的作品，特別是中國的，這些東方色彩濃厚並結合東方傳統樂器同臺演出的做法，也是為迎合目前在德國吹起的中國風，可以爭取到較多的支持。
拓展新的聽眾群
此外，聽眾群的老化現象，也是樂團積極努力改變的目標之一。近年來，在傳播媒體推波助瀾的幫助下，流行音樂快速成長並且成為青少年的最愛，這種流行音樂市場快速成長，古典音樂市場不斷受到壓擠而萎縮的現象，不僅在國內很嚴重，就連以古典音樂為其代表文化之一的德國，也面臨同樣的考驗，所以，科隆市立交響樂團(Gürzenich-Orchester)除了在音樂廳安排一兩場兒童或親子音樂會外，近年來更在幾場演出前的總彩排上，安排解說人員，做青少年音樂會(節目名稱為Ohr Auf，意思為打開耳朵)，讓年輕的聽眾，有機會看見樂團的另一個面目，藉以引發其進入音樂聽聆賞演出的意願，效果相當不錯。另外，各個公營樂團也經常安排小編制的樂團到學校做小型室內樂演出，介紹古典音樂，或就某一特定樂器，以重奏團的方式，做樂器介紹。偶而也做一系列的戶外的演出，希望能培養未來支持古典音樂的聽眾群，以爭取到更多的聽眾進入音樂廳。

改變行銷方式
各個樂團，將曲目分為不同時期，做套票的方式出售。例如：布拉姆斯系列(Brahm Zyklus)是數場曲目全是布拉姆斯(Johannes Brahms)的作品的音樂會，貝多芬系列(Beethoven Zyklus)便是數場全是貝多芬(Ludwig van Beethoven)的作品的音樂會。票房事實證明，此一行銷策略十分成功的網羅了偏好某一位作曲家作品的聽眾群。將曲目以不同時期來做區隔，同一場音樂會，只演出同一時期作曲家的作品，在去年司圖加特交響樂團，就以這樣的方式，推出古典三重奏(Abo Klassik-Terzett )及羅曼的克三重奏(Abo Romantik-Terzett)兩組個三場音樂會的套票，其中古典三重奏以貝多芬的作品一場、海頓(Joseph Haydn)的作品一場及莫扎特(Wolfgang Amadeus Mozart)的作品一場，而羅曼的克三重奏則是三場全是布拉姆斯的作品的方式，成功地賣出了所有票，在今年，也繼續延用這樣的方式做行銷，在古典三重奏的部份，則仍是去年的三位作曲家的作品，但在羅曼的克三重奏的部份，則改為三場皆為柴可夫斯基(Peter lljitsch Tschaikowsky)的作品，預售票的情形，依然很好。

3. 統計表的分析

    下列的表格是由附件1.中的統計表中獲得的數據，馬克對臺幣是以1：16的匯率計算，我們可以清楚的看到，運作一個公營的樂團，確實是需要相當大的財源，在前五個全是A級公營樂團中，只有斯圖加特愛樂每場所需經費低於其他的樂團許多，原因是其有一半以上是巡迴音樂會(見附件1.)，因為獲得贊助較多，而沖銷掉一部份的支出。這些樂團所需要政府補助的經費，和在國內的公營樂團不相上下，但是樂團的水準及所能獲得的效益，則高出國內樂團許多。政府補助經費所佔比例和柏林愛樂差不多的萊比錫布桑大廈，對市府的負擔就大出柏林愛樂許多，從平均每一位市民需負擔的金額可以看出來(見附件1.)，小的城市(萊比錫人口數約437,140人)要供養一個A級大型樂團，要比大的城市(柏林人口數約3,398,915人)吃力許多。但是如果小城市只供養一個小型樂團，情形就好得多，例如：索林恩和雷綏兩個城市一起供養一個貝格斯交響樂團。

音樂會總數(場)
每一場音樂會所需經費(馬克)
每一場音樂會由政府補助的經費(馬克)
政府補助經費佔總支出
門票收入佔總支出

人口超過一百萬人的城市



  50﹪
  35﹪

柏林：柏林愛樂

333,333
167,000




150
NT 5,333,328
NT 2,672,000



慕尼黑：慕尼黑愛樂

480,627
387,693
  81﹪
  18﹪


75
NT 7,690,032
NT 6,203,088



人口五十萬到一百萬人的城市



  33﹪
   9﹪

科隆：科隆交響樂團

 447,766
148,468




47
NT 7,164,256
NT 2,375,488



司圖加特：司圖加特愛樂

160,913
143,174
  88﹪
  11﹪


92
NT 2,574,608
NT 2,290,784



人口二十萬到五十萬人的城市



  49﹪
  20﹪

萊比錫：萊比錫布桑大廈

302,991
147,652




112
NT 4,847,856
NT 2,362,432



人口十萬到二十萬人的城市



  75﹪
  13﹪

科隆郊區：貝格斯交響樂團

68,417
51,266




139
NT 1,094,672
NT 820,256



    下列表格的數據，是從附件2.中所得到的，我們可以更清楚的看到，同樣只供養一個公營樂團的邦，因其人口數的多寡，直接影響到對政府的負擔程度，以梅克稜堡-缶剖美恩邦(Mecklenburg-Vorpommern)的公營樂團的營運情形來看，他雖然音樂會場次、門票收入都比布萊梅邦多出許多，但是他所需要的政府補助款也較多，在人口總數少很多的情形下，變成市府很大的負擔。可見得減少音樂會場次，也是一個節省支出的好方法，但就布萊梅國立愛樂交響樂團的情形來看，一年只有28場音樂會，票房總收入不及總支出的千分之三，無怪乎政府想要關閉這個樂團。

樂團數目
音樂會總數(場)
平均每一位市民需負擔
人口總數(約)

Baden-Württemberg
   9
   576
24.33馬克
1,507,398

Bayern   巴伐利亞
   4
   310
30.87馬克
1,796,599

Berlin    柏林
   3
   324
 9.32馬克
3,397854

Brandenburg
   3
   431
61.29馬克
 251,770

Bremen   布萊梅
   1
    28
 8.71馬克
 543,513

Hamburg  漢堡
   2
   170
 8.48馬克
1,701,061

Hessen





Mecklenburg-Vorpommern
   1
   213
91.64馬克
  75,934

Niedersachsen
   1
   103
39.04馬克
 125,998

Nordrhein-Westfalen北萊茵邦
  15
   899
20.19馬克
5,253,046

Rhienland-Pfalz
   2
   142
63.70馬克
 273,610

Saarland





Sachsen
   7
  1,563
48.48馬克
1,086,469

Saschsen-Anhalt
   3
   336
44.01馬克
 333,333

Schleswig-Holstein





Thüringen
   2
   144
53.00馬克
 198,320

總計
  53


1997/98年的統計數字
55


    就國內的情形來看，也是如此，一些比較小的城市，樂團的經費就完全由政府支出。只是在經費不甚充裕的情況下，都是一年只有數場臨時找演奏人員組成樂團的音樂會，而且幾乎都是贈票性質的免費音樂會。
四﹑就考察後的心得，對於國內樂團的建議
在德國欣賞交響樂團的演出是一種很普遍的文化生活方式，尚且遇到這麼大的瓶頸，需要去突破；在國內所要面對的問題，則顯得更複雜。申請人個人認為，培養聽眾群是目前當務之急。在國內特殊音樂教育努力了一、二十年下來，已有許多優秀的音樂演奏家回國，所面臨的共同問題便是：聽眾在那裡？在多年音樂教育的努力下，只有培養專業演奏人才，沒有同時培養欣賞音樂的人群，這是交響樂團所遇到的最大問題，也是目前音樂教育亟需改善的地方。因為，聽眾代表了票房，也就是收入。要減少經費的需求，就必需增加票房的收入。這也是各個在德國的樂團經理人，共同的看法。要如何增加票房的收入，申請人則依考察所得的意見，概述個人看法如下：
1. 改變經營的方式與行銷策略
從附件的統計表中，可以明顯的看出，在德國，所有的公營樂團都無法光由票房的收入來平衡它的支出，在國內也是如此。再者，如果政府無法補足虧損的部份，則捐款及贊助對樂團的營運就顯得十分重要。而要使樂團獲得足夠的捐款及贊助，則必需爭取聽眾對樂團的認同感，讓聽眾可以感受到樂團為他們在做事。走入學校及社區教育民眾，讓聽眾了解，樂團不是只屬於音樂廳或者只是一個只做音樂演奏的樂團，而是可以融入生活，讓生活多一點樂趣或是一種休閒的方式，才有可能為樂團吸收到更多的聽眾群，甚至個人捐款。
以高雄市交響樂團為例，成立至今已有十多年，但是仍然常聽到高雄市民說，不知道有這麼一個樂團，其中不乏許多想要接觸這一類活動，卻不知如何開始的人，這是一件十分可惜的事，也可說是一個樂團可以努力的大方向。可以將音樂會以較為活潑生動的方式，結合其它的表演型式，與聽眾做雙向的溝通，將不習慣於較為靜態表演方式的觀眾，引導進音樂廳，讓聽眾去習慣、去接受、並且去發掘他們認為陌生的聲音，進而去了解到現場音樂會和音響的不同，及其吸引人的地方。
在德國，每個樂團都會印製完整成冊的宣傳品，將下一年度的演出時間、場次、演出者、樂團以及一些特別的音樂會，它的特殊目的做一個完整的介紹。讓有興趣的聽眾，可以有了解及選擇的管道。樂團也可以經由完整的宣傳，做套票出售，讓聽眾感覺可以以教划算的方式購票，增加其購票的意願。另外，尋求企業的贊助支持，或者和企業互相合作。例如：不來梅愛樂室內樂團和咖啡企業廠商(Jacob Kaffee)合作的方式：樂團在每一場演出的節目單裡，大幅刊登贊助廠商的廣告，並在贊助廠商的網頁上，刊登樂團的演出消息，出售樂團的套票。或者，做一些有紀念性質，或配合節慶的音樂會等等，這一些有特殊目的的做法及方式，可以爭取到許多廣告的贊助，是我們可以學習及嘗試的目標之一。
2. 調整曲目及結合各式表演團體，做不同型式的演出
如何能夠吸引更多的聽眾？找出一些迎合聽眾的曲目，是最直接能夠提高票房收入的方法之一。深入去了解聽眾有興趣的曲目是哪些？不僅可以從樂團的演出中獲得答案，也可以以做問卷的方式調查。參考以往的演出的票房和聽眾欣賞音樂會後所給的意見，找出樂團安排曲目的方向。和不同性質的表演團體結合，做多樣性的演出，也不失為增加票房收入的方法。
現今多媒體的發達，再加上未來寬頻網路的活絡，使得人們越來越容易，就可以在家中獲得想要聽的音樂。如何使樂團的演出更加活潑生動，和聽眾有更多的互動，營造出一種聽眾無法在家中，就自有的音響及設備就可以獲得的滿足，讓欣賞音樂會變成一種休閒生活方式，在目前國內實施周休二日的情形下，提供國人另一種不需要出遠門，就可以獲得放慢緊張生活步調、舒解壓力的管道。例如：司圖加特交響樂團所做過和探戈協會，結合現場舞蹈及演唱的音樂會。他們也請過小丑及馬戲表演者，配合樂團的曲目，如：法雅的小巫師，做兒童音樂會現場的演出，增加視覺上的效果，讓音樂會不只是有聽覺上的刺激，藉以激發聽眾的興趣。
3. 改變經營體制，確立樂團的定位，藉以提昇樂團的競爭力
在地球村的效應及全世界公營事業民營化的趨勢下，增加樂團的競爭力，也是一個急須面對的問題。當全世界的樂團，選擇對外巡迴，藉以增加樂團的曝光率，打響樂團的知名度，一方面可以讓樂團獲得更多的邀請演出，活躍樂團的生命力，另一方面，並且較容易獲得政府的補助，或企業的贊助，而藉以降低營運的支出。這種為減低營運成本的需要，不斷增加對外巡迴音樂會的數量的情形，在附件2.中，可以清楚的看到：在一年內，全德國的公營樂團，增加了185場對外的巡迴音樂會。在聽眾越來越容易聽到各個樂團現場演出的機會下，各樂團互相競爭的情形，勢必會越來越激烈。好的樂團，營運的情形會越來越好，而不好的樂團，就會漸漸被淘汰。

如何使樂團的演出水準提高？如何使音樂會精緻化？以面對未來越來越精準的數位化錄音技術，都是樂團必須面對的問題。而就這個問題，樂團可以仿效德國樂團的做法，將同一場曲目，做多次的演出，再分別以不同的套票出售，一方面增加聽眾選擇的機會，二來可以增加樂團對曲目的熟悉度，讓表演更為精緻化，提高演出水準，也可以應付數位化要求精準的錄音品質。甚至可以將樂團定位在某一種曲目上，藉著不斷的巡迴，反覆演出，既可以打響樂團的知名度，也可以將樂團的曲目精緻化，是一個提升樂團競爭力，可行的方法之一。此外，將樂團定位在地方，專做一些外來樂團所無法做到的服務性質及教育性質的工作，也是一個維持樂團生命力的方法之一，畢竟，當市民需要花較多的稅收維持一個樂團存在的時候，則樂團要有其存在的必要，更何況，要有聽眾參與的演出，才算是成功的演出，而樂團必須要有持續的演出，才有存在的必要。

    對於目前國內樂團的發展情形來看，個人以為可以大的區域為範圍，整合人才及政府資源，做區域性的大型樂團，例如：北、中、南各一個完整的大型樂團，在地區不斷做巡迴的演出，服務地區民眾，這樣，樂團不僅可以同一曲目，做重複演出而有較精緻的表演水準，也可以使樂團的競爭力提升而有較多發展的空間，獲得更多支持的聽眾，得到較多企業的贊助，減少政府的預算，而這些大型樂團，還可以組成許多的小型室內樂團，到各個小地區或學校做教學宣導的活動，培養更多欣賞音樂的人，將樂團的功用及政府的資源，做最有效益的利用。
附件1.  1998/99表演季部份大城市公營樂團營運統計表：


在當地音樂會(場)
巡迴音樂會(場)
聽眾(人)
總支出
門票收入
演奏廳的補助
其它的收入
政府的補助
平均每一位市民需負擔(馬克)





                以一千馬克為單位計算


人口超過一百萬人的城市
    114
    36
490,000
50,000
17,300
    140
 7,510
  25,050
   7.37

柏林：柏林愛樂
Berlin Philharmonisches Orchester










慕尼黑：慕尼黑愛樂

Münchener Philharmoniker
     72
     3
158,246
36,047
 6,429

541
  29,077
24.46

人口五十萬到一百萬人的城市
     45
     2
 77,282
21,045
 1,862
11,444
761
   6,978
   7.25

科隆：科隆交響樂團

Gürzenisch-Orchester










司徒加特：司徒加特愛樂

Stuttgarter Philharmoniker
     45
    47
 43,400
14,804
 1,601

   31
  13,172
  22.63

人口二十萬到五十萬人的城市
     71
    41
114,618
33,935
 6,642
10,223
533
  16,537
  37.83

萊比錫：萊比錫布桑大廈

Gewandhaus-Orchester










人口十萬到二十萬人的城市
    109
    30
 46,200
 9,510
 1,206
    646
  532
   7,126
  25.01

科隆郊區：Solingen/Remscheid

Bergische Symphoniker










附件2.  1998/99表演季全德國各邦公營樂團營運統計表：


樂團數目
在當地音樂會(場)
巡迴音樂會(場)
聽眾(人)
總支出
門票收入
演奏廳的補助
其它的收入
政府的補助
平均每一位市民需負擔






                以一千馬克為單位計算


Baden-Württemberg
   9
    204
   372
142,840
52,452
 9,286
   5,575
   916
  36,675
24.33馬克

Bayern   巴伐利亞
   4
    178
   132
292,446
 73,435
14,239
   1,976
  1,759
  55,461
30.87馬克

Berlin    柏林
   3
    244
    80
651,427
 58,470
17,993
    590
  8,219
  31,668
 9.32馬克

Brandenburg
   3
    141
   290
 53,503
 18,263
 2,000
    750
    82
  15,431
61.29馬克

Bremen   布萊梅
   1
     28

 45,000
  9,980
   30
   5,216

   4,734
 8.71馬克

Hamburg  漢堡
   2
    117
    53
131,438
 35,034
 4,818
  15,472
   319
  14,425
 8.48馬克

Hessen











Mecklenburg-Vorpommern
   1
     98
   115
 18,395
  8,573
  857
    675
    82
   6,959
91.64馬克

Niedersachsen
   1
     38
    65
 35,985
  6,483
 1,521

    43
   4,919
39.04馬克

Nordrhein-Westfalen北萊茵邦
  15
    689
   210
517,466
162,146
14,206
  38,072
  3,809
 106,059
20.19馬克

Rhienland-Pfalz
   2
     59
    83
 40,100
 24,483
 2,902
   3,900
   252
  17,429
63.70馬克

Saarland











Sachsen
   7
   1,297
   266
484,651
 76,169
11,685
  10,264
  1,548
  52,672
48.48馬克

Saschsen-Anhalt
   3
    162
   184
 78,012
 17,336
 2,465

   201
  14,670
44.01馬克

Schleswig-Holstein











Thüringen
   2
     90
    54
 52,640
 11,816
 1,242

    63
  10,511
53.00馬克

總計
  53
   3,345
  1,904
2,543,903
554,640
83,244
  82,490
 17,293
 371,613
22.46馬克

1997/98年的統計數字
55
   3,214
  2,089
2,562,598
552,044
82,759
  84,607
 16,195
 368,520
21.94馬克

附件3.  1998/99表演季全德國依城市大小分類的公營樂團營運統計表：

      城市的大小


樂團數目
在當地音樂會(場)
巡迴音樂會(場)
聽眾(人)
總支出
門票收入
演奏廳的補助
其它的收入
政府的補助
平均每一位市民需負擔






                以一千馬克為單位計算


人口超過一百萬人
   6
    433
   136
941,111
129,551
 29,240
  16,062
  9,079
  75,170
11.95馬克

人口在五十萬到一百萬人間
   9
    332
   131
378,165
100,793
 10,005
  31,774
  1,337
  57,677
13.18馬克

人口在二十萬到五十萬人間
   9
    497
   212
506,680
129,513
 16,862
  21,091
  2,053
  89,507
27.28馬克

人口在十萬到二十萬人間
  11
    402
   450
240,021
 90,672
 12,491
  10,121
  2,031
  66,029
41.90馬克

人口在五萬到十萬人間
   9
    379
   436
194,066
 79,177
 11,571
   3,442
  2,084
  62,080
94.58馬克

人口低於五萬人
   9
   1,302
   539
283,860
 24,934
  3,075
  
   709
  21,150
57.34馬克







[註1] 摘自〝Theaterstatistik 1998/1999, 34. Heft〞, Deutscher Bühnenverein -- Bundesverband Deutscher Theater, 第3頁


[註2] 摘自〝Theaterstatistik 1998/1999, 34. Heft〞, Deutscher Bühnenverein – Bundesverband Deutscher Theater, 第3頁


[註3] 摘自〝Theaterstatistik 1999/2000, 35. Heft〞, Deutscher Bühnenverein -- Bundesverband Deutscher Theater
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