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Problem

Die zunehmend prekare Haushaltslage der offentlichen Hand hat in den letzten Jah-
ren zur Einfuhrung unterschiedlicher Modelle fir den Bau und Betrieb von Sportstat-
ten gefuhrt, um die dauerhafte Einsparung offentlicher Mittel und/oder die Erhdhung
der wirtschaftlichen Tragfahigkeit zu bewirken. Modelle des Public-Private-Partner-
ship gelten heute im Badewesen als richtungsweisend.

Bei der Frage nach einem optimalen Betreibermodell gilt unter den Experten des
Badewesens gemeinhin die Faustregel, dass es fur den wirtschaftlichen Erfolg eines
Bades nicht so sehr auf seine Rechtsform ankomme, da die Betriebs- und Investiti-
onskosten sich im operativen Geschaft nicht wesentlich voneinander unterscheiden
(kdnnen). Welcher empirische Gehalt sich hinter dieser kollektiv behaupteten These
verbirgt, wurde anhand einer explorativen Studie untersucht, in der Badbetreiber
bundesweit befragt wurden (vgl. Wyns & Konig, 2008).

Methode

Fir die Studie wurde ein zweistufiges Forschungsdesign gewahlt:

* In einer Voruntersuchung wurden die Sport-Verwaltungen aller 329 Kreise und 110
kreisfreien Stadte gebeten, Baderstandorte in ihrer Region mit moglichst ’interes-
santen’ Badbetreibern zu benennen (Rucklauf 38 Prozent).

* In der darauf folgenden Hauptuntersuchung wurden aufgrund der Vorinformation
600 Badbetreiber ausgewahlt und gebeten, anhand eines Fragebogens Auskunft
Uber die Wirkung ihres Betreibermodells auf das Betriebsergebnis, die Personal-
wirtschaft und Sportnachfrage zu geben (Rucklauf 25 Prozent).

Die in der Auswertungsstichprobe befindlichen 127 Bader reprasentieren die bun-

desdeutsche Baderlandschaft weitgehend im Vergleich zur Sportstattenstatistik der

Lander aus dem Jahr 2002.

Daruber hinaus wurden 25 Baderstandorte als idealtypische Formen der erhobe-
nen Betreibermodelle ausgewahlt und umfangreich dokumentiert (vgl. Wyns et al.,
2008).
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Zudem wurden Modellrechnungen zur Finanzierung und dem Betrieb von Badern
durchgefuihrt, um die Einnahmen und Ausgaben beispielhaft zu kalkulieren, die im
Verlauf des Lebenszyklus eines Bades (15 Jahre) eine bedeutsame Rolle spielen
(vgl. Anders & Wyns, 2008).

Ergebnisse

Auswirkungen auf die Betriebsfiihrung

Die unternehmerischen Ziele der Badbetreiber lassen sich weitgehend unabhangig
vom Betreibermodell als folgendes Set von Anforderungen formulieren, das aller-
dings unterschiedliche Chancen auf Realisierung besitzt:

» Umsatzsteigerung durch Attraktivitat (Erfolg: 50 Prozent) und neue Besucher
(Erfolg: 20 Prozent)

* Einsparung von Energie (Erfolg: 50 Prozent) und anderen Kosten (Erfolg: 15 - 30
Prozent)

+ Sicherung des Bestandes durch Kundenbindung (Erfolg: 66 Prozent) und Sanie-
rung (Erfolg: 40 Prozent)

* Neupositionierung des Bades am Markt (Erfolg: 20 - 50 Prozent).

Viele dieser MalRnahmen tragen nicht zur Erhdhung des Kostendeckungsgrades
bei, der mit steigendem Sanierungsbedarf sinkt. Aufwendungen fiur die Erhaltung
des Bades schlagen sich kaum in der Erhdhung der Einnahmen nieder. Bei der
Gegenuberstellung von Einnahmen und Ausgaben sind die meisten Bader von einer
sog. Vollkostenrechnung noch weit entfernt. Auf der Einnahme-Seite fehlen haufig
die Nutzungsentgelte fur Schulen und Vereine, die Kursgebihren und die Zuschus-
se fur die Investitionskosten und den laufenden Betrieb. Auf der Ausgabenseite fin-
den die Investitions- und Kapitalkosten wenig Berucksichtigung sowie die Bildung
von Rucklagen. Unter der Voraussetzung, dass der zweite Grad der Kostendeckung
nur selten vollstandig berechnet wurde, ist es zumindest einem Achtel der Bader
moglich, einen Grad von 100 Prozent und mehr fur die Deckung der Betriebskosten
erwirtschaften.

Anforderungen an das Public-Private-Partnership-Modell

Knapp jeder funfte Badbetreiber hat sich mit Modellen des Public-Private-Partner-
ship bereits auseinandergesetzt. Fur ein weiteres Drittel kommt diese Form der
Partnerschaft nicht in Frage. Die realisierten PPP-Modelle beziehen sich zu glei-
chen Teilen auf die traditionellen Modelle der sog. ersten Generation, die im Rah-
men der subsidiaren Sportpolitik historisch gewachsen sind und nur die Betriebs-
fuhrung an den meist gemeinnutzigen Partner ibergeben haben, wahrend der Bau
und die Erhaltung des Bades bei der Kommune verblieb. Die realisierten Modelle
der zweiten Generation schlieRen die Finanzierung und den Bau des Bades mit in
die Partnerschaft ein, so dass der Bau und Betrieb als Phasen im Lebenszyklus
eines Bades in der Kooperation Berucksichtigung finden. Weniger selten finden die
dauerhaften Zuschussbedarfe fur die Investitionen und fur den laufenden Betrieb
Berucksichtigung in der Terminologie der kommunizierten Modelle.
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In der Bilanz der Vor- und Nachteile betonen die Badbetreiber, dass ihr PPP-Modell
auf der einen Seite marktwirtschaftlich organisiert sei, dafir aber die Versorgung
der Bevolkerung nicht im Auge haben kann. Die Aufnahme von Investitionen werde
durch PPP erleichtert, die kommunalen Zuschisse belasten dennoch den Haushalt.
Neue Einsparpotenziale werden zwar eroffnet, die Gewinne flielken an den Privaten
ab. So wird zwar eine gerechte Risikoverteilung angestrebt, das Risiko der Insol-
venz bzw. Defizitibernahme verbleibt letztlich bei der Kommune.

Auswirkungen auf die Personalwirtschaft

Fast einstimmig haben die Badbetreiber das Ziel, das erreichte Qualifikationsniveau
der Belegschaft zu halten und die Fort- und Weiterbildung zu organisieren. Beide
Unternehmensziele sichern die gewlinschte Flexibilisierung in der Personalwirtschaft,
da qualifiziertes Fachpersonal notwendig ist, um Hilfskrafte jeglicher Art einzubinden
und den Personalbestand zu sichern. Die Optimierung des Personaleinsatzes und
die Senkung der Personalkosten sind weitere Ziele, die sowohl in der Vergangenheit
wichtig waren sowie auch als Unternehmensziele die Zukunft bestimmen.

In kleinen Badern und Badern mittlerer Grol3e sind die Rationalisierungsreserven im
Personalbereich fast aufgebraucht, weil zwischen dem minimalen und dem durch-
schnittlichen Personaleinsatz wenig Gestaltungsspielraum besteht.

Die Auswirkungen des Betreibermodells auf die Personalwirtschaft zeigt sich vor
allem im Kriterium, ob Badbetreiber die Personalhoheit besitzen. Die Freiheit des
unternehmerischen Handelns ist gekoppelt an ein Managementsystem, das die
Motivation, Leistung und Kompetenzen seiner der Mitarbeiter aktiv fordert.

Auswirkungen auf die Befriedigung der Sportnachfrage

87 Prozent der Badbetreiber konstatieren fir ihre Region ein Uberangebot an
Badern, 6 Prozent sehen eine Unterversorgung. In der Konsequenz mussten diese
Versorgungsdisparitaten zu einer Aufgabe von Standorten und zu einem Ruckbau
der Baderkapazitaten fihren. Zudem liegen weitere Kapazitaten in der geringen
Auslastung der Bader: Moglichkeiten der Steuerung der Auslastung zwischen einem
minimalen und maximalen Gasteaufkommen werden nur wenig genutzt.

In dem durch kommunale Zuschisse geschutzten Markt sehen sich die Badbetrei-
ber durchaus als Mitbewerber um die Gunst des Badbesuchers und zielen auf die
hochst mogliche Attraktivitat und breite Angebotspalette. Das Badersystem einer
Region wird aber nicht als Ganzes mit gestuften, auf die unterschiedlichen Bedurf-
nisse der Badbesucher zugeschnittenen Baderprofile gesehen, das eine regionale
Baderpolitik notwendig macht, die fur eine moglichst optimale Verteilung kommuna-
ler Zuschusse auf die verschiedenen Standorte sorgt.

Jedes zweite Bad bietet dem Schulsport Nutzungszeiten und jedes dritte Bad dem
Vereinssport. Die 6ffentliche Sportnachfrage steht zur Nutzung durch den Schul- und
Vereinssport in Konkurrenz, weil die Badbetreiber in den Zeiten der Nutzung durch
die Zielgruppen weniger Umsatze erzielen kdnnen als beim o&ffentlichen Badbetrieb.
Auch letzterer erweist sich nicht als kostendeckend, weil sowohl die Eintrittspreise
als auch das Nutzungsentgelt von der Politik festgelegt werden.
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Die demographische Entwicklung im Einzugsbereich eines Bades wird von den
Badbetreibern in der Konsequenz flr die Veranderung des Baderprofils und dem
Wandel der Zielgruppen lediglich von den Marktfihrern bertcksichtigt. So kann
innerhalb des Lebenszyklus eines Bades das Nachfrage-Profil von einem Familien-
bad zu einem Seniorenbad wechseln. Viele Badbetreiber verstehen sich nach wie
vor als Multifunktionsbad mit Angeboten fir alle relevanten Nutzergruppen. Eine
Profilierung der Bader in einer Region nach Zielgruppen wird selten gesehen.

Diskussion

Etwa neun von zehn Badern bendtigen aktuell Zuschisse durch die offentliche
Hand. Das Preisniveau fur einen Badbesuch erweist sich nur selten als kostende-
ckend, weil die Preise Uberwiegend ,politisch® determiniert sind. Kostendeckende
Preise wurden nach Uberwiegender Meinung der Badbetreiber zu einem Ruckgang
der Besucherzahlen fuhren. Von einer Senkung der Eintrittspreise raten die Badbe-
treiber ab, weil dies negative Auswirkungen auf den Badbetrieb hatte. Damit besit-
zen die meisten Badbetreiber kein Instrument zur Steuerung ihrer Einnahmen und
akzeptieren den Zuschussbedarf als Dauerlésung. Die offentlichen und zum Teil
auch die privaten Badbetreiber sind unter den heutigen wirtschaftlichen Bedingun-
gen offensichtlich nicht in der Lage, ein Bad dauerhaft ohne Zuschisse durch die
offentliche Hand zu betreiben. In Bezug auf die Wirtschaftlichkeit lassen sich derzeit
vier idealtypische Baderkonzepte identifizieren:

1. Die Neubauten bzw. Modernisierungen von Badern mit hochster Attraktivitat
(Marktfuhrerschaft in einer Region) sind wahrscheinlich in der Lage, grof3e Teile
der Investitionskosten und vollstandig ihre Betriebskosten zu erwirtschaften. Sie
konnen langfristig eine ,schwarze Null* erzielen.

2. Bader mittlerer Attraktivitat konnen je nach Konkurrenzlage sowohl ihre Betriebs-
kosten als auch die zukunftigen Sanierungskosten vollstandig erwirtschaften,
soweit sie von der Kapitallast des Baderbaus befreit sind.

3. Furdas Standard-Bad bleibt es eine Herausforderungen auch nur annaherungs-
weise die Betriebskosten zu erwirtschaften. Zuschisse sind Ublich und werden
Uber die Deckung des Fehlbetrags beglichen. Ricklagen flir die Sanierung und
Modernisierung des Bades kdnnen nicht gebildet werden.

4. Letztlich bleiben die Bader der Grundversorgung, die sich im wesentlichen nur
als Gruppen-, Vereins- oder Blrgerbader bei maximaler Kosteneinsparung auf
allen Seiten erhalten lassen. Die Zuschussbedarfe kénnen meist durch Nut-
zungsubertragung an Schulen und Vereine, Eigenarbeit der (Vereins-)Mitglieder,
Sponsoring und Spenden ganz oder teilweise kompensiert werden. Die offent-
liche Hand wird zumindest fir die Erhaltungssanierung des Bades dauerhaft in
der Pflicht bleiben (mussen).

Eine Baderpolitik, die aufgrund einer regionalen Bedarfsplanung eine Standor-
tanalyse durchfuhrt und die Entwicklungspotenziale auch aul3erhalb der eigenen
Gemeindegrenzen berucksichtigt, wird nicht unnétige Konkurrenzen aufbauen und
das Standortsystem entsprechend der Nachfrageentwicklung steuern. In welchem
Ausmal} die Versorgungslage in einer Region gedeckt sein wird, bleibt dann eine
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Entscheidung des politischen Systems, in welcher Hohe der Zuschussbedarf der
Bader verantwortet werden kann, weil die betriebswirtschaftlichen und personalwirt-
schaftlichen Folgekosten berechnet und die Auswirkungen auf die Befriedigung der
Sportnachfrage transparent gemacht werden kénnen. Klare ékonomische Bedin-
gungen unterstitzen eine subsidiare Baderpolitik, fordern kreative Konzepte und
erleichtern Verhandlungen Uber notwendige Zuschussbedarfe.
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