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1 Sportstätten-Management – mehr als ein neues Schlagwort 

Wenn in Diskussionen über Sport und Sportstätten seit einigen Jahren gerne der Begriff 
„Sportstätten-Management“ verwendet wird, dann sind damit Erwartungen wenn nicht gar 
Verheißungen verbunden. Erwartungen und Verheißungen laufen darauf hinaus, dass Prob-
leme des Sportstättenbaus einfacher, schneller, kostengünstiger, nachhaltiger, einvernehm-
licher gelöst werden können. Das mag alles zutreffend sein. Dennoch ist der Einwand durch-
aus berechtigt, dass es sich um einen neuen Begriff für alte Aufgaben handelt: Es geht um 
Planung, Bau, Betrieb von Sportstätten. Jedoch ist auch festzustellen, dass es jetzt darum geht, 
in einer neuen Art und Weise Planung, Bau und Betrieb von Sportstätten zu sehen, durch-
zuführen und zu begründen.1 

                                                 
1  Das Referat stützt sich auf folgende Veröffentlichungen: Bach (2004a, 2004b, 2011) sowie in Abschnitt 5.1 
auf Kähler (2008) und Kähler/Düwel (2009). Diese Veröffentlichungen sind für eine ausführliche Darstellung 
einzelner Tatsachen und Begründungen heranzuziehen.  
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Es ist folglich die Frage zu stellen und zu beantworten: „Was ist neu“? Diese Frage stellt sich 
zum einen zu dem Begriff „Sportstätten-Management“, sie stellt sich zum zweiten zu dem 
Begriff „Sportstätte“. 

1.1 Zum Begriff Sportstätten-Management 

Mit der Verwendung des Begriffes „Sportstätten-Management“ wird eine neue Blickrichtung 
für den Umgang mit Sportstätten im Zusammenhang von solchen Aufgaben wie Planung, 
Finanzierung oder Vorhaltung von Sportstätten eröffnet. Diese neue Blickrichtung ist folgen-
dermaßen zu verstehen: 

− Lebenszyklus: 
Eine Sportstätte soll unter verschiedenen Gesichtspunkten im Verlauf ihres Bestehens, 
d.h. im Verlauf ihres Lebenszyklusses gesehen werden, also von der ersten Idee für 
ihre Notwendigkeit bis hin zu ihrer Auflassung oder ihrem Abbruch am Ende ihres 
Bestehens. Der Lebenszyklus spannt sich über sechs Phasen: Entwickeln, Planen, 
Bauen, Vermarkten, Betreiben, Verwerten (siehe Folie 2). 

− Handlungsweisen: 
In allen sechs Phasen sollen neue Formen integrierender und umfassender Hand-
lungsweisen bei der Planung, dem Bau und insbesondere dem Betrieb von Sportstäten 
Anwendung finden. 

Mit dem Begriff Sportstätten-Management sind somit zwei Gesichtspunkte für Entwicklung, 
Planung, Bau und Betrieb von Sportstätten verbunden: Lebenszyklus und Handlungsweisen. 

Unter „Management“ wird – nach der Definition der Deutschen Gesellschaft für Management 
– verstanden: Setzen von Zielen, Planen, Organisieren, Führen und Kontrollieren, sowie be-
gleitend Analysieren, Entscheiden und Kommunizieren. Bezogen auf Sportstätten bedeutet 
dies, dass über herkömmliche Tätigkeiten, wie z.B. Hausmeisterdienste oder Gebäudedienste, 
hinausgehend auch weitere bzw. neue Tätigkeiten hinzukommen. Beispiele solcher Tätigkei-
ten sind (siehe hierzu auch Folie 3): 

− die Kontrolle von kostensenkenden Maßnahmen wie Wassereinsparung, Energie-
einsparung, umweltschonende Sporthallen- und Sportplatzpflege, 

− die Koordination aller Nutzergruppen bei der Sportstättenbelegung, 
− die Beachtung von Zyklen der Instandsetzung, 
− oder die Übertragung der Verantwortung für alle den Betrieb einer Sportstätte 

betreffenden Ziele und Maßnahmen an einen Sportverein. 

Sportstätten-Management umfasst somit zwei Arten von Management, die wechselseitig von-
einander abhängig sind bzw. sich bedingen (siehe Folie 4): 

− strategisches Sportstätten-Management, 
zu verstehen als strategische Leistung mit den Bestandteilen Entscheidungsvorberei-
tung, Entscheidungsfindung und Entscheidungskontrolle durch Leitungsgremien, wie 
z.B. durch das Sportamt der Gemeinde oder durch den Vorstand des Sportvereins, 

− operatives Sportstätten-Management, 
zu verstehen als administrative Leistung mit den Bestandteilen Vorbereitung, Festset-
zung und Durchführung von Maßnahmen durch Ausführungsorgane, das sind das 
administrative (z.B. Geschäftsführer) und das technische (z.B. Hauswart, Platzwart) 
Personal beispielsweise eines Sportvereins. 

Mit dem strategischen Sportstätten-Management sind im wesentlichen Führungs- und Ent-
scheidungsaufgaben gemeint, also: „Was soll getan werden?“. Mit dem operativen Sportstät-
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ten-Management sind im wesentlichen Organisations- und Planungsaufgaben gemeint, also: 
„Was wird getan?“. Dabei geht es um die Umsetzung der vorgegebenen Ziele durch Maß-
nahmen. Strategisches und operatives Sportstätten-Management ziehen sich durch alle sechs 
Phasen des Lebenszyklus (siehe Folie 5). 

1.2 Zum Begriff Sportstätte 

Unter den Begriff ‚Sportstätte‘ fallen Sportanlagen und Sportgelegenheiten (siehe Folie 6). 
Sportanlagen sind solche Anlagen, die speziell für den Sport hergerichtet sind. Als Sportgele-
genheiten werden solche Flächen, Anlagen und Einrichtungen bezeichnet, die für andere Nut-
zungen als den Sport vorgehalten werden, jedoch vom Sport mitbenutzt werden können. 
Weitergehende Differenzierungen bei Sportanlagen und Sportgelegenheiten ergeben sich dar-
aus, ob es sich um gedeckte oder ungedeckte und um regelgerechte oder regeloffene Anlagen 
handelt. 

Eine entscheidende inhaltliche Erweiterung des Oberbegriffes „Sportstätte“ im Zusammen-
hang von Sportstätten-Management erfolgt – in bewusster Erweiterung der üblichen Vorstel-
lung von einer Sportstätte allein als einem Bauwerk oder einer Anlage – dahingehend, dass sie 
in unabdingbarer Verknüpfung mit der Sport-Dienstleistungen, d.h. dem Sportarten-Angebot 
zu betrachten ist, das über die Sportstätte angeboten bzw. nachgefragt wird. Es wird hiermit 
die Vorstellung eingeführt, dass eine Sportstätte – im Sinne der zwei Seiten einer Medaille – 
aus dem Bestandteil Bauwerk bzw. Anlage bzw. Fläche einerseits und andererseits aus der 
Sport-Dienstleistung, d.h. dem Sportarten-Angebot besteht. 

2 Rahmenbedingungen und Voraussetzungen für das Sportstätten-Management 

Das Sportstätten-Management muss von einer Reihe von Rahmenbedingungen und Voraus-
setzungen ausgehen. Diese sind (siehe Folie 7): 

− Offener Sportbegriff: 
Das, was ‚Sport‘ ist bzw. was darunter verstanden werden soll, kann weniger über eine 
abschließende wissenschaftliche Definition als vielmehr über das Verständnis und die 
Handlungen der Sportler festgelegt werden. Es muss eine ‚pragmatische‘ Definition 
erfolgen. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
Es ist von einem offenen Sportbegriff auszugehen. Die Ausfüllung wie die Abgren-
zung dessen, was als Sport angesehen werden soll, muss aus der örtlichen Situation 
abgeleitet, durch fachmännische Beratung gestützt und schließlich normativ festgelegt 
werden. 

− Variabilität: 
Betrachtet man das Verhalten der Sportler, so ist festzustellen: Sportausübungen sind 
fremd-organisiert wie selbst-organisiert, werden zeitlich regelmäßig wie unregelmäßig 
vollzogen, finden auf Sportanlagen wie auf Sportgelegenheiten statt, benutzen Sport-
anlagen mit hohem wie mit geringem Ausstattungsstandard. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
Es ist von einer Variabilität auszugehen, die sich sowohl auf Organisation, Zeit und 
Ort der Sportausübungen bezieht als auch auf die Sportstätten und deren Ausstattung. 

− Sport-Infrastruktur-Dreieck: 
Sportstätten sind die Voraussetzung dafür, Sport treiben zu können. Sie stellen die 
materielle Sport-Infrastruktur dar, doch sind sie nicht alleinige infrastrukturelle Vor-
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aussetzung. Eine weitere Voraussetzung ist die institutionelle Sport-Infrastruktur, das 
sind die Organisationseinheiten und Organisationsstrukturen wie z.B. ein kommunales 
Sportamt, ein Stadtsportbund, ein Runder-Tisch-Sport oder ein Sportverein. Die dritte 
Voraussetzung ist die personelle Sport-Infrastruktur. Darunter ist das Personal zu ver-
stehen, das als Sachbearbeiter in einem Sportamt, Übungsleiter in einem Sportverein, 
Sportlehrer in einer Schule oder Trainer in einem Fitness-Studio arbeitet. Die mate-
riellen, institutionellen und personellen Sport-Infrastrukturen stehen in wechselseitiger 
Beziehung zueinander, bilden gleichsam das Sport-Infrastruktur-Dreieck. Dieses 
Dreieck beeinflusst Art, Umfang und Qualität des Sportgeschehens in einer Kom-
mune. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
Es ist von drei Blickrichtungen auszugehen, die sich auf die Sportstätten, auf die 
Sport-Organisationsstrukturen und auf das Sport-Personal richten, die in einer Kom-
mune vorhanden sind bzw. sein sollen. 

− Soll- und Kann-Sport-Infrastruktur: 
Aus Geschichte und Selbstverständnis von Städten und Gemeinden leitet sich immer 
von neuem die Frage ab, welche soziale und technische Infrastruktur als öffentliches 
Gut von der Kommune bereitgestellt sein soll. Die Antwort für die Sport-Infrastruktur 
läuft darauf hinaus, bei Sportstätten eine Unterscheidung in zwei Gruppen zu treffen. 
Die eine Gruppe umfasst die Sportstätten, die zur Grundausstattung einer Kommune 
gehören und als Soll-Sport-Infrastruktur vorhanden sein müssen. Zu der zweiten 
Gruppe gehören darüberhinaus wünschenswerte Sportstätten, die als Kann-Sport-
Infrastruktur ergänzend vorgehalten werden können. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
Es hat in einer Kommune die Festlegung dahingehend zu erfolgen, welche Sportstätten 
und welche Sport-Dienstleistungen als Grundausstattung und als Ergänzungsaus-
stattung angeboten werden sollen. 

− Konkurrenz: 
In beiden Gruppen, also der Soll- und Kann-Sport-Infrastruktur, muss von einer Kon-
kurrenz ausgegangen werden zwischen nicht Gewinn-orientierten, mithin Gemein-
wohl-orientierten, und Gewinn-orientierten Betreibern von Sportstätten und Anbietern 
von Sport-Dienstleistungen. Auch wenn dies nicht bei allen Sportarten zu erwarten ist, 
so doch immer dann, wenn mit einer Sportanlage oder mit einer Sport-Dienstleistung 
Gewinne erwirtschaftet werden können. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
Die Nutzung, damit auch die Auslastung, von Sportanlagen wird in vielen Fällen 
dadurch beeinflusst, dass Sportanlagen und Sport-Dienstleistungen um Sportler kon-
kurrieren. 

− Subsidiarität: 
Die Rolle der Kommune als Eigentümer und Betreiber von Sportstätten bestimmt sich 
nach dem Subsidiaritätsprinzip. Die Kommune wird bzw. soll Aufgaben erst dann 
übernehmen, wenn diese nicht durch bürgerschaftliche Selbstorganisation wahr-
genommen werden. Wenn nach diesem Grundsatz insbesondere das Verhältnis von 
Kommune und Sportvereinen geregelt ist, so wird dieser Grundsatz allerdings be-
grenzt durch die Tatsache, dass die Kommune als Träger von Schulen auch für Schul-
sportanlagen verantwortlich ist. Diese haben in vielen Fällen in den Nachmittags- und 
Abendstunden freie Kapazitäten für den Bevölkerungssport. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
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Eine Kommune als Träger und Betreiber von Sportanlagen und Sportgelegenheiten 
befindet sich in einer doppelten Rolle: Einerseits soll sie Sportanlagen nur als „Nothel-
fer“ für den Bevölkerungssport bereithalten, andererseits muss sie Sportanlagen für 
den Schulsport vorhalten. 

− Investitionsstau: 
Schätzungen zum Investitionsbedarf (= Erweiterungs-, Ersatz-, Nachholbedarf) bei 
Sportanlagen kommen, bezogen auf die gesamte Bundesrepublik, auf bis zu 35 Mil-
liarden Euro. Selbst wenn es bei diesen Schätzungen Prognoseunsicherheiten geben 
mag, unbestritten ist, dass erhebliche Investitionen in den Sportstättenbau erfolgen 
müssen. 

• Für das Sportstätten-Management bedeutet dies: 
Kommunen und Sportvereine als Gemeinwohl-orientierte Träger sowie privatwirt-
schaftliche Unternehmen als Gewinn-orientierte Träger von Sportstätten sind einem 
starken Handlungsdruck ausgesetzt, Sportstätten zu sanieren, zu modernisieren und 
neu zu errichten. 

3 Grundsätze für das Sportstätten-Management 

Bei Planung, Bau und Betrieb von Sportstätten sind drei Grundsätze einzuhalten. Diese 
Grundsätze oder auch Gebote sind (siehe Folie 8): 

− Gebot der Nachhaltigkeit: 
Im Zusammenhang von Sportstätten bezieht sich das Gebot der Nachhaltigkeit auf Ge-
sichtspunkte wie: 
-  langfristige Nutzbarkeit und Veränderbarkeit der Anlage, 
-  Verwendung Umwelt-schonender Materialien, 
-  Ressourcen-schonender Betrieb der Sportstätten, 
-  bedarfsgerechte bauliche Ausgestaltung der Sportstätten und deren Ausstattung. 

− Gebot des Kostenbewusstseins: 
Hoher Investitionsstau bei Sportstätten und hohe Finanzengpässe der öffentlichen 
Hand erzwingen die Beachtung der Kosten, das sind Kosten für Investitionen und 
Kosten für den Betrieb der Sportstätten, also Folgekosten und -lasten. 

− Gebot der flächendeckenden Versorgung: 
Bezogen auf Sportanlagen der Grundausstattung gilt, dass sie flächendeckend vor-
gehalten werden sollten. Damit soll erreicht werden, dass es nicht zu groben Benach-
teiligungen bzw. Bevorzugungen einzelner Bevölkerungsgruppen und einzelner 
Gemeindegebiete kommt. 

4 Ziele des Sportstätten-Managements 

Mit dem Sportstätten-Management werden auch weiterhin Ziele verfolgt, die bisher schon bei 
Planung, Bau und Betrieb von Sportstätten eine Rolle gespielt haben. Auf Grund der neuarti-
gen Blickrichtung entsteht ein komplexes Zielgefüge, das im konkreten Fall einer Sportstätte 
zu Zielkonflikten führen kann. Dies bedingt dann Abwägungen, die durch Kommune, Sport-
vereine, gewerbliche Anbieter und sonstige Akteure zu vollziehen sind. Ziele, die durch ein 
Sportstätten-Management erreicht werden sollen, sind (siehe Folie 9):  

− Interessenlagen: 
Berücksichtigung der als gleichberechtigt zu behandelnden Interessen von Investor 
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(z.B. Gemeinde), Betreiber (z.B. Sportverein) und Nutzer (z.B. Sportlerinnen und 
Sportler einer Abteilung eines Sportvereins) bei Planung, Bau und Betrieb von Sport-
stätten, 

− Flexibilität: 
Flexibilität während der Lebensdauer einer Sportstätte für mehrere alternative Nut-
zungen und bzw. oder für künftige Nutzungsänderungen (= Drittverwendungsfähigkeit 
einer Sportstätte), 

− Nutzen (= Ertragssteigerung und Nutzenerhalt): 
langfristige Ertragssteigerung für den Investor und Betreiber einer Sportstätte sowie 
Werterhaltung bzw. Nutzenerhaltung für die Nutzer einer Sportstätte, 

− Lebenszykluskosten: 
Verringerung der Lebenszykluskosten, d.h. der Kosten insgesamt aus Planung, Bau, 
Betrieb und Auflassung einer Sportstätte, statt einer Kalkulation ausschließlich auf der 
Grundlage möglichst niedriger Erstellungskosten einer Sportstätte, 

− Kostentransparenz: 
Erzielen einer Kostentransparenz über den gesamten Lebenszyklus einer Sportstätte, 
worin die eindeutige Zuordnung der unterschiedlichen Kostenarten eingeschlossen ist 
(= Kostenmanagement von Planungskosten, Bauerstellungskosten, Nutzungskosten, 
Bauänderungskosten), 

− Bedienbarkeit: 
leichte Bedienbarkeit der Anlagen einer Sportstätte unter Beachtung späterer War-
tungs-, Instandhaltungs- und Pflegekosten, 

− Informationsmanagement: 
Zusammenstellung und laufende Fortführung der Informationen und Daten für Pla-
nung, Bau und Bewirtschaftung der Sportstätte (= Informationsmanagement), 

− Immobilienbewirtschaftung: 
umfassende Bewirtschaftung einer Sportstätte (= Immobilienbewirtschaftung) in den 
Teilbereichen Flächenbewirtschaftung (z.B. Belegungsplanung, Reinigungsdienste zur 
Erhöhung der Flächenproduktivität u.a.m.), Kaufmännische Bewirtschaftung (z.B. 
Verträge, Vermietungen, Versicherungen, Kostenmanagement, u.a.m.) und Techni-
sche Bewirtschaftung (z.B. Instandhaltung, Technische Betriebsführung, u.a.m.), 

− Qualifizierung: 
fortlaufende Qualifizierung des Personals, das Sportprogramme leitet (Sportlehrer, 
Übungsleiter), eine Sportstätte verwaltet (Verwaltungspersonal) und wartet (Platzwart, 
Hausmeister, Techniker). 

5 Einzelaspekte des Sportstätten-Managements 

In den einzelnen Phasen des Sportstätten-Management ist eine Vielzahl von Aufgaben wahr-
zunehmen. Beispielhaft wird auf zwei solcher Aufgaben im Folgenden eingegangen (siehe 
Folie 10): 

− Zum ersten ein Beispiel aus der Phase 1 / Projektentwicklung:  
In dieser Phase ist die „Organisation von Trägerschaft und Betrieb“ festzulegen. Zu 
Organisationsmodellen erfolgen nachfolgend einige grundsätzliche Überlegungen. 

− Zum zweiten ein Beispiel aus der Phase 5 / Projektnutzung:  
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In dieser Phase muss ein „Flächenmanagement“ betrieben werden. Hierunter fällt in-
sbesondere die Vergabe von Belegungszeiten an Sportlergruppen und die kontinuier-
liche Überwachung der Belegung. In diesem Zusammenhang wird auf die Frage nach 
der Nutzungsoptimierung eingegangen. 

5.1 Organisationsmodelle 

Herkömmliche Formen der Trägerschaft und des Betriebs von Sportanlagen sind zwar nach 
wie vor anzutreffen: Die Kommune ist Träger und Betreiber einer Sportstätte, Nutzer sind 
Schulen und Sportvereine. Doch aus Gründen wie die Finanznot der öffentlichen Hand oder 
wie die begrenzte Investitionsfähigkeit der Sportvereine werden sehr unterschiedliche Formen 
der Trägerschaft und des Betriebs von Sportanlagen angewendet (siehe Folie 11). Das gilt für 
Sportstätten, die von Unternehmen betrieben werden, wie für Sportstätten, die von Kommu-
nen oder Sportvereinen betrieben werden.  

Die wesentlichen Unterscheidungsmerkmale der verschiedenen Organisationsmodelle sind 
das Verhältnis zwischen Eigentümer und Betreiber einer Sportstätte sowie die Zuordnung der 
Investitions- und Folgekosten auf Eigentümer, Betreiber und Nutzer. An zwei Beispielen soll 
dies verdeutlicht werden: 

− Bei dem ersten Beispiel ist die Kommune Eigentümer und Betreiber, der Sportverein 
der Nutzer (siehe Folie 12). 

− Bei dem zweiten Beispiel ist die Kommune der Eigentümer, der Betreiber ist ein ein-
getragener „Zweck“-Verein, der Nutzer ist „Jedermann“, d.h. die Bevölkerung, ohne 
dass diese in einem Verein organisiert sein muss. Dieses Beispiel bezieht sich auf den 
Sportgarten Bremen (siehe Folie 13). 

5.2 Nutzungsoptimierung 

Bei empirischen Erhebungen über die tatsächliche Nutzung von Sportanlagen stellt sich häu-
fig heraus, dass es nicht genutzte Reserven der Anlagenkapazität gibt. Zurückzuführen ist dies 
auf nicht genutzte Zeiträume und auf zu kleine Gruppengrößen. Ungenutzte oder unter-
genutzte Zeiträume sowie zu kleine Gruppengrößen lassen sich an Hand des Belegungsplans 
und durch über mehrere Wochen durchgeführte Kontrollen der tatsächlichen Nutzung einer 
Sportstätte aufdecken. 

Die Optimierung der Anlagenkapazität kann bei Sporthallen, wie auch bei weiteren Sport-
anlagen mit „programmierter Nutzung“, sinnvoll sein. Dies ist insbesondere dann anzuneh-
men, wenn mehr Sportlergruppen eine Sportanlage nutzen wollen als Belegungszeiträume zur 
Verfügung stehen. Mit den beiden Parametern Nutzungszeit und Gruppengröße verfügen die 
Betreiber von Sportanlagen über die entscheidenden Stellgrößen zur Beeinflussung der Kapa-
zität einer Sportanlage. 

Die Kapazitätsreserve soll an einem – vereinfachenden – Beispiel gezeigt werden (siehe Folie 
14). In dem Beispiel wird angenommen, dass in der Belegungszeit von 17 bis 21 Uhr Sport-
lergruppen die Sporthalle nutzen können, die verschiedene Sportarten betreiben. Für jede 
Sportart gibt es eine spezifische Soll-Gruppengröße, d.h. Soll-Belegungsdichte. Während der 
Belegungszeit ist die Sporthalle durchgängig bis auf den Zeitraum 18:30 bis 19:00 Uhr mit 
Sportlergruppen belegt. Auch sind die beobachteten Gruppengrößen sind zu klein. So ergibt 
sich eine Kapazitätsauslastung von 71 Prozent. Nun kann nicht erwartet werden, dass jegliche 
Sportanlage die theoretisch mögliche Auslastung von 100 % erreicht. Bei Sporthallen wird 
davon ausgegangen, dass in jedem Fall eine Auslastung von 80 % erreicht werden sollte. Bei 
dem Beispiel ist also eine Kapazitätsreserve von mindesten 9% gegeben. 



- 8 / 9 - 

6 Sportstätten-Management – eine Gemeinschaftsaufgabe 

An Planung, Bau und Betrieb von Sportstätten sind viele Behörden, Institutionen, Gruppie-
rungen, Fachleute u.a.m. beteiligt (siehe Folie 15). 

Von den Beteiligten zu unterscheiden sind die Akteure, d.h. die Institutionen, Unternehmen 
und Gruppierungen, die ein unmittelbares Interesse am Sport und den Sportstätten in einer 
Kommune haben. Bei Planung, Bau und Betrieb agieren Akteure der drei Sektoren (siehe Fo-
lie 16): 

− Öffentlicher Sektor (Staat, Kommune),  
− Unternehmerischer Sektor (gewerbliche Sport-Anbieter),  
− Dritten Sektor („Jedermann“, Sportlergruppen, Sportvereine).  

Jede Akteursgruppe hat unterschiedliche Interessen, Kompetenzen und Legitimationen. Dabei 
ist sowohl eine Konkurrenzsituation als auch eine Komplementärsituation gegeben. Bedingt 
sind beide Situationen durch den Charakter von Sportstätten und Sport-Dienstleistungen. 
Denn Sportstätten und Sport-Dienstleistungen sind einerseits ein nicht-marktfähiges öffent-
liches Gut und sind andererseits ein marktfähiges Gut.  

Sportstätten und Sport-Dienstleistungen ausschließlich dem Markt und Wettbewerb zu über-
lassen, das widerspricht denjenigen Entwicklungszielen der Stadt- und Gemeindeentwicklung, 
die darauf gerichtet sind, die Funktionsfähigkeit einer Kommune auf einem hohen Niveau der 
Wohn- und Freizeitqualität zu sichern und weiterzuentwickeln. Aus dem Eigeninteresse einer 
Kommune kann diese nicht darauf verzichten, auch Sport- und Sportstättenentwicklung als 
sektorale kommunale Steuerungsaufgabe wahrzunehmen. 

Das Sportstätten-Management bietet in diesem Zusammenhang die inhaltlichen Vorgaben und 
Voraussetzungen für die anspruchsvolle Bewältigung der einzelnen Aufgaben in den sechs 
Phasen. Mit den sechs Phasen und den zugeordneten Aufgaben ist eine systematische Hand-
lungsanleitung gegeben. Bei der Bewältigung der Aufgaben sind Akteure aus den drei Sekto-
ren von Fall zu Fall in unterschiedlichem Grad beteiligt oder auch betroffen. Die Einlösung 
der Erwartungen, die an das Sportstätten-Management gestellt werden, kann nur gelingen, 
wenn es als gemeinschaftliche Aufgabe der drei Sektoren Öffentlicher, Unternehmerischer 
und Dritter Sektor verstanden wird. 
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Entwickeln

Vermarkten

Phasen des Sportstätten-Managements 

Planen
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Sportstätten-Management – strategische Entscheidungen und operative Maßnahmen  

Strategisches
Sportstätten-Management

Operatives
Sportstätten-Management
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Sportstätten-Management
Lebenszyklus-Phasen
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Systematik der Sportstätten
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Rahmenbedingen und Voraussetzungen:

• offener Sportbegriff

• Variabilität

• Sport-Infrastruktur-Dreieck

• Soll- /  Kann-Sport-Infrastruktur

• Konkurrenz

• Subsidiarität

• Investitionsstau
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Grundsätze:

• Gebot der Nachhaltigkeit

• Gebot des Kostenbewusstseins

• Gebot der flächendeckenden Versorgung
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Ziele:

• Interessenlagen  
• Flexibilität
• Nutzen
• Lebenszykluskosten

• Kostentransparenz

• Bedienbarkeit

• Informationsmanagement

• Immobilienbewirtschaftung

• Qualifizierung
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Sportstätten-Management
Beispiele für Einzelaufgaben

Organisationsmodelle
(Träger + Betreiber + Nutzer)

Nutzungsoptimierung
(Auslastung  Anlagenkapazität)
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Organisationsmodelle für Finanzierung und Betrieb von Sportstätten

Quelle: Kähler 2008:38
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Nutzer
Vereine

Eigentümer
+

Betreiber
Kommune

Sportstätte

Kosten-
übernahme:
- Personal
- Betrieb
- Instandhaltung
- Erweiterung

Kosten-
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- Planung
- Bau

Organisationsmodell – herkömmliches Betreibermodell

Nutzungs-
gestattung

Fremdkapital-
geber

Dar-
lehen
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Nutzer
Jedermann, Vereine

Eigentümer
Hansestadt Bremen

Betreiber
Sportgarten Bremen e.V.

Vorstand

Mitglieder
Jedermann, Vereine

Sportstätte
Sportgarten

Pachtvertrag

Kosten-
übernahme:
- Personal
- Betrieb
- Instandhaltung
- Erweiterung

Kosten-
übernahme:
- Planung
- BauSatzung

Mitgliedschaft
(freiwillig)

Eintritts-
gelder

Organisationsmodell – Beispiel Sportgarten Bremen

Quellen:
Kähler+Düwel 2009:21
www.sportgarten.de

Fremdkapital-
geber Dar-

lehen
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Nutzungsoptimierung – Beispiel Sporthalle 

Ist-Auslastung   =   71 %
Soll-Auslastung (Norm)   =   80 %

Kapazitätsreserve:   ≥     9 %

15

0

19

10

20
18

20

15

0

5

10

15

20

25

30

35

40

45

50

17:00 - 18:30 18:30 - 19:00 19:00 - 20:15 20:15 - 21:00

Sp
or

tle
r

Zeitraum

Ist-Belegungsdichte Soll-Belegungsdichte



15Sportstätten-Management

Kommune

Landkreis

Land

Kapitalgeber Sportvereine

Projektentwickler

Architekt

Nutzer

Auftraggeber

Sportstätte
Fachingenieure

Sportstätten-Management – Beteiligte
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Sport
+

Sportstätte

Öffentlicher Sektor
(Kommune, Land, u.a.)

Unternehmerischer Sektor
(Gewerbliche Anbieter, u.a.)

Dritter Sektor
(Sportler, Sportvereine, u.a.)

Sportstätten-Management – Akteure  
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