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1 Einleitung

Der schnelllebige Wandel in der heutigen Zeit spiegelt sich nicht nur in der Gesell-
schaft wieder. Auch scheint der Sportbereich durch jene wechselnden Bedirfnisse
zunehmend betroffen zu sein.

Neben dem demographischen Wandel und sich stetig veranderten Anspruchshaltun-
gen der Bevdlkerung, sorgen zudem die o6ffentlichen Trager mehr und mehr fur ver-
anderte Rahmenbedingungen im Sportbetrieb (vgl. Breuer & Haase, 2006b, S. 3).
Auch wenn sich in Folge dessen zahlreiche Schwierigkeiten fir die Sportanbieter
ergeben, ist und bleibt die Hauptaufgabe auf die wandelnden Bedurfnisse der Ge-
sellschaft zu reagieren.

Jener Kernpunkt Ubergreift die Gesamtheit der Sportanbieter, ungeachtet der jeweili-
gen Intention in Bezug auf ,Gemeinnitzigkeit* oder ,Kommerzielles Handeln*.

Um die Diskrepanz zwischen Sportangebot und -nachfrage moglichst zu minimieren
ist dementsprechend eine gute Unternehmensfihrung von Sportanlagen eine Grund-
voraussetzung.

Die Wichtigkeit von einem funktionierenden Sportstattenmanagement zeigt sich be-
reits in einer wissenschatftlichen Ermittlung, in der die Unterhaltung und Betrieb eige-
ner Anlagen die dritt héchsten Ausgaben verursachen (vgl. Hovemann, Horch &
Schubert, 2006, S.18).

In nachfolgender Arbeit soll aufgrund dieser Bedeutung auf die Hintergrinde und
Umsetzungsinstrumente der allgemeinen Unternehmensfihrung ndher eingegangen
werden. Als Basis verstanden, werden diese Grundbausteine der Unternehmensfih-
rung in den weiteren Kapiteln auf Sportanlagen tbertragen, um aufzuzeigen in wie
fern Sportanbieter auf die bereits erwahnten Problematiken bestméglich reagieren
konnen. Der Begriff Sportstatte ist dabei als Uberbegriff zu verstehen und wird mit
dem Ausdruck ,Sportanlage” synonym verwendet (vgl. Bach, 2004, S.9). Dartber
hinaus werden die Termen ,Unternehmensfihrung” und ,Management* als sinngleich
gebraucht.

Neben dem eigentlichen Bauwerk bzw. der Flache wird zudem der Sportdienstleis-

tung, als zweiten Teil der Sportanlage, Beachtung geschenkt (vgl. Bach, 2004, S.10).



2 Grundlagen

2.1  Unternehmensfiihrung

Um eine erfolgreiche Unternehmensfihrung von Sportanlagen zu erméglichen bedarf
es dem Hinblick auf die Grundstrukturen der strategischen Unternehmensfiihrung.

Die allgemeinen Aufgaben gliedern sich wie folgt in:

- Planung
- Organisation
- Mitarbeiter- & Personalfiihrung

- Kontrolle
Vgl. Bamberger & Wrona, 2004, S. 7

In den Anfangen gilt es das Augenmerk des Managements auf die Bestimmung der
Ziele zu richten. Grundversorgung oder die Erwirtschaftung von Einnahmen sind da-
bei im Sportbetrieb Grundiiberlegungen auf denen folgend die MaRnahmen aufbau-
en, die zur Realisierung der Ziele dienen.

Um jene Richtlinien zu erreichen stellt eine weitere Hauptaufgabe der Unterneh-
mensfuhrung die Organisation dar. Als Fuhrungsaufgabe anzusehen, dient sie der
Strukturierung und der Abstimmung der Arbeitsabldufe um die in der Planung vorge-
sehenen Aufgaben umsetzen zu kénnen. Hierbei spielt die Fihrung der Mitarbeiter
eine entscheidende Rolle. Zum einen die Auswahl fachkundigen Personals im Vor-
feld, als auch die Ressourceneinteilung in den Unternehmensablaufen bilden Grund-
lagen um die erstrebten Ziele zu erreichen.

Letztes allgemeines Instrument der Unternehmensfihrung bildet die Kontrolle der
Planungen und Arbeitsbereiche. Mittels eines Soll-Ist-Vergleichs, bezuglich der Vi-
sionen und der tatsachlichen Gegebenheiten, kann ermittelt werden was zukunftig zu
verandern ist um Arbeitsprozesse zu 6konomisieren (vgl. Bamberger & Wrona, 2004,
S.7 ff.).

Um jene Ziele sowohl in den theoretischen Planungen als auch in der praktischen
Umsetzung zu erreichen, unterscheidet man zudem zwischen dem so genannten
strategischen und operativen Management. Folgende Inhalte sind jeweilig inbegrif-
fen, obgleich sie in der praktischen Unternehmensfiihrung weniger separat umge-

setzt werden:



1) strategisches Management <@uummmP- ) operatives Management

l l

- Entscheidungsvorbereitung - Maflinahmenvorbereitung
- Entscheidung - Malinahmenfestsetzung
- Entscheidungskontrolle - Maflnahmendurchflhrung

eigene Grafik; in Anlehnung an Bach, 2004, S.13

Jene Aufgaben dienen als Mittel zur Erreichung der divergenten Ziele der Unterneh-
mensfuhrung, auch des Sportanlagenmanagements. Detaillierter sehen diese wie
folgt aus und kdnnen auf jeden Bereich Ubertragen werden; auch auf das Sportma-

nagement:

1. Marktleistungsziele 5. Macht- und Prestigeziele
- Produktqualitat - Unabhangigkeit
- Produktinnovation - image und Prestige
- Kundenservice - Politischer Einfluss
- Sortiment - Gesellschaftlicher Einfluss
2. Marktstellungsziele 6. Soziale Ziele in Bezug auf Mitarbeiter
- Umsatz - Einkommen und soziale Sicherheit
- Marktanteil - Arbeitszufriedenheit
- Marktgeitung - Soziale Integration
- Neue Markte - Persdnliche Entwicklung
3. Rentabilititsziele 7. Gesellschaftsbezogene Ziele
- Gewinn - Umweltschutz und Vermeidung
- Umsatzrentabilitat sozialer Kosten der unternehmerischen
- Rentabilitat des Tatigkeit
Gesamtkapitals - Nicht-kommerzielle Leistungen fur
- Rentabilitat des Eigenkapitals externe Anspruchsgruppen der
4. Finanzwirtschaftliche Ziele Untermehmung . ,
- Kreditwirdigkeit - Beitrdge an die volkswirtschaftliche
- Liquiditat Infrastruktur
- Selbstfinanzierung - Sponsoring (finanzielle Fdérderung von
- Kapitalstruktur Kultur, Wissenschaft und gesellschaft-
licher Wohlfahrt)

Abbildung 1: Klassifikation von Unternehmenszielen
(Bamberger et al., 2004, S.101)



2.2 Sportanlagen

Aufgrund des breiten Spektrums gesellschaftlicher Bedurfnisse entwickelten sich im
Laufe der Zeit zunehmend drei unterschiedliche Arten von Sportanlagenmanage-

ments hinsichtlich ihrer funktionalen Ausrichtung:

(1) organisationales Sportstattenmanagement
(2)  offentliches Sportstattenmanagement

(3) renditeorientiertes Sportstattenmanagement
In Anlehnung an Breuer & Schlesinger, 2005, S. 180

(1) Werden Sportanlagen als zentrale Ressourcen begriffen, stellen sich insbesonde-
re Sportvereine das Ziel, mittels ihrer Sportstétten eine moglichst optimale Angebots-
bereitstellung und -entwicklung fur ihre Mitglieder zu gewéahrleisten. Hierbei finden
die Leitlinien des ,organisationalen Sportstattenmanagements” ihre Anwendung.
Es gilt jedoch zu beachten, dass dies keineswegs im Sinne einer (2) Grundversor-
gung der Bevdlkerung zu deuten ist. Jene Aufgabe wird vielmehr durch Sportorgani-
sationen der offentlichen Hand umgesetzt, stets im Hinblick eine gemeinwohlorien-
tierte Sportstattenperspektive mittels des ,6ffentlichen Sportstattenmanagements” zu
gestalten. Um dieser Funktion Rechnung zu tragen, stellt sich hierbei finanziell als
primare Aufgabe, eingenommene Mittel direkt wieder in den Sportbetrieb flie3en zu
lassen — es gilt eine Einnahmen-Ausgabendeckung zu erzielen (vgl. Hovemann et
al., 2006, S. 23; Ries, 2004, S.65), auch wenn die Realitat diesem Grundsatz wider-
spricht und ein GroRteil der Vereine einen Uberschuss an Einnahmen besitzt. Dies
liegt laut Literaturangaben an der Verfugbarkeit regelmafiiger, nachhaltiger Einnah-
men vieler Non-Profit-Organisationen (vgl. Hovemann et al., 2006, S.23).
Des Weiteren wird eine dritte bedeutende Funktion der Sportanlagen unterschieden
— (3) die funktionale Sportstattenausrichtung im Sinne renditeorientierter Investitions-
objekte. Verstanden als solche, zielen jene Sportanlagen auf die Erzielung moglichst
hoher Rendite und finden sich in erster Linie inmitten kommerzieller Sportorganisa-
tionen wieder (renditeorientiertes Sportstattenmanagement) (vgl. Breuer & Haase,
2005, S.180).
Geht man von den obig dargestellten Unternehmenszielen aus, ist in neuester Zeit
eine zunehmende Tendenz hin zum renditeorientierten Angebot und vereinseigenen
Sportanlagenbesitz zu erkennen. So sprechen Zahlen aus dem Jahre 2006 von rund
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43% aller Sportvereine, die bereits eigene Sportanlagen besitzen um einer staatli-
chen bzw. kommunalen Abh&ngigkeit zu entgehen (vgl. Breuer & Haase, 20064,
S.5). Demgegenuber stehen anno 1998 ermittelte Zahlen von ca. 68,9% der Sport-
vereine, die Sportanlagen ohne Entgelt nutzten (vgl. Hovemann, 2005, S. 217). Ahn-
liche Ergebnisse zeigen auch Umfragen hinsichtlich des Mitgliederzuwachses. Wah-
rend bei kommerziellen Anbietern in einem Zeitraum von 1993 bis 2000 ein jahrlicher
Zuwachs von 8% zu sehen war, konnten demgegenuber gemeinnitzigen Vereinen
lediglich 1,8% zugeschrieben werden (vgl. Merten, 2004, S.80).

Aufgrund von Vereinsbefragungen konnte ermittelt werden, dass jene Tendenz, hin
zu kommerziell ausgerichteten Objekten, auf zwei zentrale sportstattenbezogene
Probleme zurtickzufiihren sei. Neben der zeitlichen Verfugbarkeit wurde der Zustand
der genutzten Sportstatten beméngelt (vgl. Breuer & Haase, 2006b, S.5). Um diesen
Faktoren zu entgehen investieren heutzutage mehr und mehr auch Sportvereine in
eigene Sportstatten, jedoch stets mit dem Nachteil auf wachsende finanzielle
Schwierigkeiten, sowie steigende Probleme in der Birokratie zu stof3en (vgl. Breuer
& Haase, 2006, S. 3).

Trotz der umfangreichen Kritiken entgegen 6ffentlichen Sportgelegenheiten ist noch
heute ein Grol3teil aller gemeinnitzigen Vereine auf offentliche Sportanlagen ange-
wiesen. Man spricht von einer Gro3enordnung um zwei drittel (Breuer & Haase,
2006a, S.5), die durchschnittlich 32 Stunden pro Woche kommunale Sportanlagen
benutzen (Breuer et al.,, 2006a, S.14). Vorteil hierbei, das Umgehen umfassender
Managementarbeiten. Lediglich geringe Gegenleistungen wie Pflegeverantwortung,
Nutzungsgebihren oder Schlisselpflicht missen von tber 50% der Nutzer kommu-
naler Sportstatten erbracht werden. Dabei kann jene ,Abhangigkeit* der Vereine
vermehrt in den neuen Bundeslandern beobachtet werden (vgl. Breuer et al., 2006a,
S.5).

Ahnliche Verteilungen lassen sich hinsichtlich der Vereinstypen konstatieren. So wei-
sen statistische Auflistungen Grol3vereine Uberwiegend in den alten Bundeslandern
auf. Kleinere Wenigspartenvereine dominieren hingegen in den Neuen.

Betrachtet man sich nun die Nutzung der Sportanlagen in Bezug auf die Vereinsty-
pen, so kann insbesondere Grol3vereinen der Besitz eigene Sportanlagen zuge-
schrieben werden (vgl. Breuer et al., 2006a, S.6). Dementsprechend muss man vor

Allem hier einer autonomen Unternehmensfiihrung Beachtung schenken.



3 Unternehmensfiihrung von Sportanlagen

Obgleich man, wie bereits unter ,Kapitel 2“ dargestellt, grundlegende Unterschiede
bezuglich der Funktionen von Sportanlagen feststellen kann, sind doch auch grund-
legende Gemeinsamkeiten der Sportstattenmanagementlehre wahrzunehmen.

So ist die zentrale Prioritat der Unternehmensfiihrung von Sportanlagen einen mog-
lichst groRen Nutzen aus den einzelnen Bauelementen zu ziehen. Dies beinhaltet
neben der bestmdglichen Ausnutzung der Belegungspléane auch eine optimierte
Preis-Leistungsstrategie, gestaltet nach der jeweiligen Funktion der Sportstatten
(siehe ,Kapitel 2%) (vgl. Bach, 2004, S. 8).

Um diese Ziele zu erreichen wird laut der Wissenschaft zwischen drei Teilbereichen
des Sportanlagenmanagements unterschieden. Neben den ,Verfahren der Sportstét-
tenentwicklungsplanung®, ist es Ziel die ,Strategien der Prozessberatung und Opti-
mierung der Betriebsablaufe” sowie die ,Aspekte der 6konomischen Nachhaltigkeit
von Sportstatten“ zu fokussieren (vgl. Breuer et al., 2005, S.181).

Zur Operationalisierung dieser Anliegen dient der nachfolgend dargestellte Lebens-

zyklus als eine Art Leitfaden und Kontrollmechanismus.

3.1 Der Lebenszyklus von Sportanlagen

Der Lebenszyklus von Sportanlagen kann als eine Art Abbild ihrer ,Entstehung und
Bestehen“ betrachtet werden. In der Managementlehre werden dabei zwei Pla-
nungsgrunde unterschieden, weshalb ein solcher Lebenszyklus einen wichtigen Be-
standteil zur Konzeption von Sportanlagen verkdrpert (vgl. Bach, 2004, S.10).

Zum einen die Lebensdauer, welche je nach Zweck der Sportstéatten betrachtlich dif-
ferieren kann. So sind beispielsweise Sportanlagen mit dem Zielsegment Schulsport
auf rund 40-100 Jahre Bestehen angedacht, wohingegen fir private Sportanlagen,
wie Spal3badern oder Fitnessstudios, gerade mal eine Lebensdauer von 15-20 Jah-
ren anberaumt wird.

Ein zweiter wichtiger Grund fur den Lebenszyklus sind die Investitions- und Folge-
kosten des Baus einer Investition. Bedeutsamer vermag dabei der Bereich der Fol-
gekosten zu sein, da dieser ein Vielfaches der urspriinglichen Investitionskosten be-
inhaltet (vgl. Bach, 2004, S.12).



Um eine moglichst hohe Ausnutzung zu gewahrleisten unterscheidet man in chrono-
logischem Hergang folgende sechs Phasen, welche den drei allgemeinen Dimensio-
nen nach Bach (2004, S.11) untergeordnet werden kdnnen:

—~
- Projektentwicklung .- Planung
- Projektplanung
—<
- Projekterstellung — Bau
~<
- Projektvermarktung
- Projektnutzung — Organisation / Betrieb
- Projektrevision
-

eigene Grafik; In Anlehnung an Bach, 2004, S.11 ff.

Eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung wird dabei nur ermdglicht, wenn folgende
Vorraussetzungen erfillt sind: Zum Einen ,Ganzheitlichkeit®, ergo dass alle Bestand-
teile im Managementprozess beachtet werden; wie technische, betriebswirtschaftli-
che etc. Des Weiteren wird ,Transparenz“ vorausgesetzt. Wichtig in diesem Zusam-
menhang ist die Weiterleitung aller Informationen an die diversen Bereiche der Ver-

waltung, Organisation und Bewirtschaftung (vgl. Bach, 2004, S.17).

Nachfolgend soll die Umsetzung der einzelnen Lebenszyklus-Ebenen naher be-
schrieben werden; unter Beachtung der unterschiedlichen Zielsetzungen von Sport-

anlagen.



3.2  Planungsmanagement

3.2.1 Nachfragepotenzial

Grundlage jeglicher erfolgreichen Unternehmensfihrung bildet die Bedarfsanalyse
bzw. die Ermittlung des Nachfragepotentials. Der Fokus wird hierbei auf die Rentabi-
litat des Baus neuer Sportanlagen gerichtet (vgl. Breuer et al., 2005, S. 181). Ein Be-
darf an neuen Sportanlagen kann durch nachstehende Kriterien wahrgenommen
werden.

Auf der einen Seite kbnnen Sportorganisationen an ihre rdumlichen Kapazitatsgren-
zen stol3en bzw. sich ein Problem mit der zeitlichen Verfiigbarkeit ergeben. Jener
Engpass ist insbesondere bei Grol3vereinen mit mittlerem Mitgliedsbeitrag zu regist-
rieren (vgl. Breuer et al., 2006a, S. 18). Andererseits kommt es zu Uberlegungen
Uber die Errichtung neuer Werke, insofern neue Sportangebote mit in die Angebots-
palette integriert werden sollen, jedoch die bisherige Infrastruktur sich als nicht
zweckdienlich erweist.

Entgegen dieser, im Rahmen des organisationalen Sportstattenmanagements, an-
gewandten Bedarfsermittlung, gilt es flr Sportorganisationen der 6ffentlichen Hand,
den Sportstattenbedarf der gesamten Bevolkerung zu analysieren.

Im Laufe der Zeit durchlief die Planung mehrere Kalkulationsmethoden. Wahrend
damals malR3geblich nach der ,Richtwertmethode” und dem so genannten ,Goldenen
Plan* der Bedarf angepasst wurde, wird gegenwartig die verhaltensorientierte Me-
thode angewandt. Der zentrale Unterschied zeigt sich hinsichtlich der regionalen Be-
achtung, welche im heutigen Ansatz einen essentiellen Stellenwert erhalt. Mit der
statischeren Richtwertmethode wurde hingegen auf Uberregionale Strukturen reagiert
(vgl. Breuer et al., 2005, S.182).

Im Bereich der renditeorientierten Herangehensweise werden kinftige Erfolgsaus-
sichten neuer Anlagen uber die Analyse des Anbieter-Nachfrager-Verhaltnis ermittelt.
Neben Bevolkerungsbefragungen oder Vergleichen von Erfahrungswerten tber de-
ren Bedurfnisse und Gesuche, sollte laut Breuer et al. auch ,das gesamte Sport- und
Freizeitangebot im zuvor definierten Einzugsgebiet® betrachtet werden; allzeit im

Hinblick auf etwaige Konkurrenten (Breuer et al., 2005, S.183).
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3.2.2 Finanzierung

Ein zweiter zentraler Aspekt des Planungsmanagements ist die Finanzierung. Vor-
rangige Aufgabe dabei: umfassende Finanzierungsmdoglichkeiten nutzbar zu ma-
chen, damit die Eigenfinanzierung moglichst gering gehalten werden kann.

Das organisationale Sportstattenmanagement greift in diesem Belangen auf die Pri-
fung von Fordergeldern oder Birgschaften zurlck, in so fern diese vorhanden sind.
Daruber hinaus wird tblicherweise der Versuch unternommen, aufgrund von ehren-
amtlichen Vereinstatigkeiten der Mitglieder die Kosten zu minimieren. Es gilt jedoch
festzuhalten, dass jene Mdglichkeit der Kostensenkung bei GroRRvereinen nur in ge-
ringem Mal3e zu Nutzen gemacht wird. 73% aller Stellen unterliegen dabei einer Kos-
tenerstattung (vgl. Horch et al., 2006, S.15). Zudem wird die Gewinnung neuer Eh-
renamtlicher gegenwartig als eines der starksten Probleme aufgefasst (vgl. Breuer et
al., 2006b, S.4). Eine Besonderheit des organisationalen Managements stellen zu-
satzliche Uberlegungen in Hinblick auf die Rahmenbedingungen der Sportanlage
dar. Aufgrund der meist kostengtinstigen Verflugbarkeit 6ffentlicher Sportstatten mus-
sen sich zudem Gedanken Uber das Nachfragepotenzial, den bestmdglichen Stand-
ort, sowie die Ausstattung der Sportstatten gemacht werden (vgl. Breuer et al., 2005,
S. 183-184).

Das offentliche Sportstattenmanagement hingegen konsultiert zur Finanzierung des
Baus bzw. der Instandhaltung der Objekte in aller Regel Steuergelder.

Aufgrund der sich verschlechternden Finanzlage der Kommunen ergibt sich jedoch
gerade in der 6ffentlichen Unternehmensfuhrung eine starke Abhéangigkeit. Es ist ab-
zusehen, dass sich kiunftig weniger die Frage nach der bendtigten Art von Sportstat-
ten als Orientierungspunkt neuer Investitionen erweisen wird. Vielmehr sind diese
davon abhéangig, was sich die Kommunen noch leisten kénnen. Um diese Problema-
tik zu umgehen sind in neuester Zeit vermehrt alternative Finanzierungsansatze
wahrzunehmen. Zuschuisse privater Investoren oder ,Public-Private-Partnerships®, im
Sinne privatwirtschaftlicher Investments, bilden optionale Modelle der Gegenwart
(vgl. Breuer, et al., S.184).

Im renditeorientierten Ansatz erfolgt die Finanzierung ausschlief3lich mittels privaten
Investitionen. Die gesamten finanziellen Umsatze werden autonom geregelt und sind
dementsprechend meist komplexer und aufwendiger. Gegenwartig werden jedoch
tendenziell Zusammenschlisse mehrerer Investoren genutzt, um dieser Blrde ent-

gegen zu treten (vgl. Breuer et al., 2005, S. 185).
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3.2.3 Standortwahl

Anhand der Fragestellung ,Welche Sportanlagen und Sportgelegenheiten sind in
welcher Anzahl, in welcher sportfunktionellen und baulichen Ausgestaltung [...] und
an welchen Standorten [...] vorzuhalten® (vgl. Bundesinstitut fir Sportwissenschatft,
2000, S. 12) zeigt sich bereits die umfassenden Inhalte der Standortwahl.

Hierbei ergeben sich jedoch immense Unterschiede zwischen der versorgungswirt-
schaftlichen Unternehmensfiihrung, wie im organisationalen und 6ffentlichen Sport-
stattenmanagement inbegriffen, und der Privatwirtschaftlichen. Erst genannte sind in
erster Linie vom Versorgungsaspekt der Bevolkerung abhangig. Sie besitzen die pri-
mare Aufgabe in gréfstem Umfang die sportlichen Bedirfnisse der Burger zu decken.
Mehrgeschossig und Multifunktional sollen moderne Bauten sein, um ein hohes
Nachfragepotenzial zu decken. Da sich allerdings die Haushaltslage eher als man-
gelhaft darbietet, sind in der Praxis vermehrte Kooperationen mit schulischen Anla-
gen zu sehen (vgl. Breuer, 2005, S.186). Literarischen Angaben kénnen Werte um
57% entnommen werden. Weiter relevant sind Zusammenarbeiten mit kommerziellen
Anbietern (45%) und anderen Sportvereinen (44%) (vgl. Rittner & Keiner, 2006, S. 7).
Beim renditeorientierten Managementansatz hingegen beeinflusst eine Vielzahl un-
terschiedlicher Faktoren die Standortwahl von Neuinvestitionen. Diese sind der nach-

folgenden Abbildung nach Breuer zu entnehmen.

Planungs- | Entscheidungs- Kategorien an Einzelkriterien

ebene mdglichkeiten Kriterien (exemplarisch)

Selektion Wirtschafts- volkswirt- Lebensstandard, Volksein-
des Lin- riume, Staaten, schaftliche kommen, Wachstum, durch-
der- Bundeslédnder Kriterien schnittliche Konsumausga-
marktes ben, frei verfiigbares Ein-

kommen, politische Stabili-
tit, Steuersystem, Arbeits-
markt, Investitionsklima etc.

Auswahl Landkreise, regional- Bevolkerungsdichte, Ver-

der Regi- Ballungszentren, | dkonomische sorgung mit spezifischen

on Wirtschafts- Kriterien Giitern, Einrichtungen und
regionen Infrastruktur, Regionalent-

wicklung, Wirtschaftsstruk-
tur etc.
Wahl der Stadt, Gemeinde, | standortbezo- GroBe des Einzugsgebietes,

Standort- Stadtteil, gene Erfolgs- Konkurrenzsituation und
Einzugs- Einkaufszentrum | kriterien Kaufkraftvolumen im Ein-
gebiet- (Kostenniveau, | zugsgebiet, Angebotsstruk-
Kombina- Umsatzpoten- tur am Standort, Erreichbar-
tion zial) keit und Attraktivitit des

Standorts, sozial-raumliche
Interaktionen, Gemeinde-
steuern etc.

Wahl der ausgewiesenes betriebsbezo- Passantenstréme, infrastruk-
Lage Grundstiick, gene Erfolgs- turelle und atmosphiérische
Mietangebot kriterien Eigenschaften der unmittel-
(Umsitze, baren Umgebung (Lage),
Renditen) Synergieeffekte, Ei-

genschaften des Planungs-
objektes, Nutzungs- und
Kaufwahrscheinlichkeiten
der am Standort vorhande-
nen Konsumenten etc.

Abbildung 2: Kriterien zur Alternativbewertung von Standorten
(Breuer, 2005, S. 187; in Anlehnung an Zimmermann, 2002, S.39)
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3.3 Baumanagement

Auch wenn bisher nur Planungsaspekte bezlglich der spateren Sportstattenbenut-
zung dargestellt wurden, gibt es auch rechtliche und normative Rahmenbedingungen
bezuglich der Errichtung einer Sportanlage (vgl. Breuer et al., 2005, S. 187).
Entscheidungskriterien ob ein Neubau genehmigt wird, beinhaltet das Baurecht.
,Dieses umfasst alle Rechtsvorschriften, die sich mit der Errichtung von Bauwerken,
deren Zustand und Nutzung sowie Anderung oder Beseitigung beschaftigen* (vgl.
Breuer et al., 2005, S.188). Jene Vorschriften sind allesamt im Baugesetzbuch des
Bundes verankert.

Herauszuheben scheinen insbesondere die Flachennutzungsplane zu sein, welche
fur das versorgungswirtschaftliche Sportstattenmanagement eine hohe Relevanz be-
inhalten. Diese sind als verbindliche Rechtsgrundlage der kommunalen Bauleitpla-
nung anzusehen und sichern die Flachen fur private und offentliche Sport- und Frei-
zeitanlagen (vgl. Breuer et al., 2005, S.188).

Zusatzlich zum Baurecht gelten die so genannten normativen Rahmenbedingungen -
besser bekannt als DIN-Normen. Auch wenn sie grundsétzlich nur einen empfehlen-
den Charakter besitzen, kdnnen sie bei Bedarf doch auch verpflichtend sein. Die
Okologischen, 6konomischen und sozialen Aspekte der Agenda 21 spielen ebenso
eine Rolle, geht es um den Bau von Anlagen unter dem Ziel die Grundversorgung
der Bevolkerung zu decken. Umfragen ergaben, dass insbesondere hier ein beson-
deres Bedirfnis an finanzieller Unterstitzung durch staatliche Férdermittel gefordert
wird (vgl. Breuer et al., 2006b, S. 16).

Fur das renditeorientierte Sportstattenmanagement sind ausschlief3lich die allgemei-
nen gesetzlichen Erlasse zu beachten. Normen und Bestimmungen sind nur in Ein-

zelfallen relevant (vgl. Breuer et al., 2005, S.188).

3.4  Organisations- / Betriebsmanagement

3.4.1 Nachfragepotenzial

Die Erhéhung der Dienstleitungsqualitéat und hiermit verbunden die gesteigerte Kun-
denzufriedenheit ist die zentrale Aufgabe aller Sportstattenmanagementtypen.

Grundlegend scheinen die Mittel zur Anhebung des Wohlgefihls identisch, betreffen
sie den Innen- und Aul3enbereich der Sportanlagen. Umfragen zufolge mag bereits
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durch geringe Geldanlagen die Zufriedenheit steigerbar. So wurde in einer Studie im
Rahmen von Fitnessstudios festgestellt, dass die Umgestaltung der Raumlichkeiten
der zweit haufigste genannte Aspekt war, der erwinschenswert ware (vgl. Haschke,
2007, S. 87). Daruber hinaus sind es sportlerbezogene Bedirfnisse die ein Steige-
rungspotential der Dienstleistungsqualitat in sich bergen. In diesem Zusammenhang
wurde als meist genannter Verbesserungsvorschlag die Gerateerweiterung genannt
(vgl. Haschke, 2007, S.87). Limitierender Faktor sind und bleiben jedoch die finan-

ziellen Mittel, auch im renditeorientierten Managementansatz.

3.4.2 Kostenreduktion

Um die Dienstleistungsqualitat zu steigern kann sich eine Kostenreduktion als Mittel
zum Zweck erweisen. Durch gezielte Einsparungen der Betriebs- bzw. Unterhal-
tungskosten kdnnen gleichzeitig Ressorts fur Neufinanzierungen eréffnet werden.
Unterschieden wird allgemein zwischen (1) einmaligen, z.B. fir den Neubau einer
Sportanlage, (2) laufenden, wie fur die Instandhaltung der Gerate, sowie (3) temporé-
ren Kosten; beispielsweise fur Reparaturmalinahmen (vgl. Ries, 2004, S. 65).

Dabei wird eine Vielzahl an Kostenreduktionsstrategien voneinander abgegrenzt.

Als meist vorteilhaft und hochgradig effizient erweist sich die Auslastungsoptimierung
der Sportanlagen (vgl. Breuer et al., 2005, S. 190). Nur durch ausgiebige Benutzung
der Sportstatten zu jeder ,Hallenzeit” kénnen die héchsten Einnahmen erwirtschaftet
werden. Um einen eventuellen Leerlauf zu vermeiden bieten sich spezielle Anreiz-
systeme mit der Absicht, beispielsweise Uber gesenkte Nutzungsgebihren, die zeitli-
chen ,Problemphasen” attraktiver zu machen. Auch kénnen Uber Familienbeitrage,
welche 60,7% der deutschen Sportvereine in ihrem Angebot offerieren, oder Sonder-
tarife flr passive Mitglieder neue Interessenten geworben werden (vgl. Hovemann et
al., 2006, S. 7). Eine weitere Strategie zur Kostensenkung stellen bauliche und tech-
nische MaRnahmen dar. Hierunter zahlen unter Anderem ,Oko-Checks* oder ,Cont-
ractings®, sprich die Ubergabe erforderlicher Investitionen, zur Verringerung der Be-
triebskosten, an externe Dienstleister (vgl. Breuer, 2005, S. 190).

Die anfallenden Kosten kénnen zudem Uber den Abschluss von Kooperationen mit
anderen Sportstatten gesenkt werden. Diese Mdglichkeit wird zumeist von Betreibern

umfangreicherer Sportanlagen aufgegriffen (vgl. Rittner & Keiner, 2006, S.8).
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Zudem ist eine Ubertragung an spezialisierte Betreibergesellschaften denkbar, wie
es haufig innerhalb des renditeorientierten und 6ffentlichen Sportstattenmanagement
wahrnehmbar ist (vgl. Breuer, 2005, S. 191).

3.4.3 Marketing

Die Marketingstrategien finden insbesondere im Rahmen des renditeorientierten
Sportstattenmanagements ihre Umsetzung. Hierzu zéhlen unter Anderem die Ver-
mietung von Logen und Business Seats, oder auch die Vermarktung von Banden
und Namensrechten. Aufgrund jener MalBhahmen konnen zusatzlich enorme Ein-
nahmen erwirtschaftet werden, allerdings bedarf es einer geeigneten Marketingstra-
tegie (vgl. Hovemann et al., 2006, S.15). Auch kénnen beim offentlichen Ansatz die
allgemeinen Marketing-Grundsatze zum Tragen kommen, jedoch sind diese weniger
relevant. Beim organisationalen Modell spielt das Marketing gegenwartig eher eine
untergeordnete Rolle (vgl. Breuer, 2005, S. 192).

Trotz der oftmals wenig berlcksichtigten Marketinginhalte werden doch mehr und
mehr Stimmen laut, dass nur Uber neue Strategien wie Marketing ,Vereine und
Kommunen als regionale Sportanbieter dauerhaft konkurrenz- und tberlebensfahig
bleiben kbnnen* (Merten, 2004, S.81).

Um dieser Wichtigkeit nachhaltig Ausdruck zu verschaffen, wird daher nachfolgend
der Vollstandigkeit wegen, das Kreislaufmodell des Sportmarketings nach Freyer

dargestellt.

Analysephase

Wo stehen wir?

Strategiephase Kontrollphase

Sind wir ange-
kommen?

\ /

Wo wollen wir hin?

Gestaltungsphase Realisierungsphase
Was kénnen wir \-’ Welche MaBnahmen
unternehmen? ergreifen wir?
Strategisches Marketing Operatives Marketing
(Marketing-Konzeption) (Marketing-Implementierung)

Abbildung 3: Das Kreislaufmodell des Sportmarketing
(Freyer, 2003, S. 111; zitiert nach Merten, 2004, S. 83)

15



4 Fazit & Ausblick

Betrachtet man die vorangegangen Kapitel gilt es zu restumieren, dass der Unter-
nehmensfihrung von Sportanlagen eine Reihe von Aufgaben zukommt. Dabei gilt es
nicht nur einmalige Entscheidungen zu treffen, auch finden sich stetig wandelnde
Schwierigkeiten in der tagtaglichen Managementarbeit wieder.

Es scheint als seien, aufgrund jener vielschichtigen Aufgabenpalette, bereits kleine
Einspartenvereine gut beraten eine gesonderte Managementabteilung in ihren Ta-
gesablauf zu integrieren.

Zwar sehen allgemeine Aussagen die gesonderte Unternehmensfiuhrung fir versor-
gungswirtschaftliche Anbieter als irrelevant, doch konnte man selbst hier deren Be-
deutung sehen - insbesondere aufgrund zunehmender Engpésse staatlicher Forder-
mittel und sinkenden Zahlen ehrenamtlicher Vereinstatigkeiten (vgl. Breuer et al.,
2006b, S.3).

Im Rahmen der erwerbsorientierten Sportanbieter ist hingegen eine gesonderte Ma-
nagementabteilung unumganglich. Aufgrund der vorrangigen Zielsetzung die Ein-
nahmen zu steigern und anfallende Kosten zu reduzieren, gilt es autonome Ent-
scheidungen zu treffen, die jene erwerbswirtschaftlichen Absichten in groRtem Mal3e
erfillen.

Fur alle Zielsetzungen der Unternehmensfiihrung scheinen sich dabei Kooperationen
als ein Mittel der Zukunft darzustellen; sei es im Hinblick auf den Nutzen fachspezifi-

scher Kenntnisse oder die Schaffung finanzieller Vorteile.

Jene beschriebene Wichtigkeit, die betriebswirtschaftlichen Tétigkeiten vom weiteren
Unternehmensprozess zu separieren, kann dartber hinaus auch eine Chance fir
angehende Hochschulabsolventen bedeuten; nicht zuletzt fur Studierende des
Sports und der Sportwissenschaften. Auch wenn zumeist auf praktischer Ebene,
werden laut kritischen Stimmen zudem Charaktere in der Theorie der Sportmanage-
mentwissenschaft benétigt. Diese sei bis zum jetzigen Zeitpunkt defizitar, trotz des
wachsenden Problemdrucks in der Managementpraxis (vgl. Breuer et al., 2005, S.
192). Jene Aussagen kdnnen auch aus eigener Erfahrung, mangels Literatur zur be-
handelten Thematik, bestatigt werden.
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