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ABKURZUNGSVERZEICHNIS

AfA

BadL

BL

DGfdB =

EBITDA =

EBT

FAB
FB
HB
OPP
SGL
B
TBA

uoBv

In dieser Organisationsuntersuchung verwenden wir stellenweise die mannliche Form (z.
B. Mitarbeiter) generalisierend fUr alle Geschlechter (mdnnlich/weiblich/diverse). Dies soll
keine Diskriminierung darstellen, sondern lediglich den Lesefluss des Gutachtens erleich-

Abschreibungen auf Anlagevermogen

Badleiter

Betriebsleiter

Deutsche Gesellschaft fUr das Badewesen

Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization
(Ergebnis vor Zinsen, Steuern, Abschreibungen und Amortisationen =
operatives Betriebsergebnis)

Earnings before Taxes

(Ergebnis vor Steuern = bilanzielles Betriebsergebnis; Zins und AfA sind
berucksichtigt)

Fachangestellte fUr B&derbetriebe

Freibad

Hallenbad

Offentlich-Private-Partnerschaft

Sachgebietsleitung

Thermalbad

Technische Beftriebsaufsicht

Uberdrtlicher Betriebsvergleich der Deutschen Gesellschaft fir das Bade-

wesen

tern, da wir hier dem allgemeinen Sprachgebrauch folgen.
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1. AUSGANGSSITUATION

1.1. Aufgabenstellung und Ziele der Organisationsuntersuchung

Die Landeshauptstadt Wiesbaden bietet der Bevolkerung ein breites Spektrum an 6ffent-
lichen B&dern, deren Profil vom Sportbad Uber freizeitorientierte Angebote bis hin zum
klassischen Kurbad reicht. Die Badetradition reicht zurOck in die Rémerzeit und fand eine
BlUtezeit im 19. und im frGhen 20. Jahrhundert.

Seit 2008 werden die beiden Thermen (die historische Kaiser-Friedrich-Therme und das
moderne Thermalbad Aukammtal), ein Kombibad (Hallen- und Freibad an einem Stand-
ort), zwei sportorientierte Hallenbdder, drei Freibdder, eine Kunsteisbahn, zwei parkdhnli-
che Freizeitgeldnde und die Heilquellenanlagen vom Eigenbetrieb mattiaqua der Lan-
deshauptstadt betrieben.

Im Herbst 2017 legte die Betriebsleitung dem Stadtparlament ein gemeinsam mit einem
externen Beratungsunternehmen erarbeitetes Baderkonzept fir Wiesbaden vor. Dieses
empfiehlt im Wesentlichen:

» eine differenzierte Ausrichtung der einzelnen Standorte zur besseren Vermarktung der
Wiesbadener B&aderlandschaft,

* einen Ersatzneubau fUr das im Kern 1953 errichtete, abgdngige Freizeitbad an der
Mainzer StraBe und einen Ersatzneubau fUr die Kunsteisbahn, beide an einem Stand-
ort zusammengefasst,

= die Umsetzung einer Prioritatenliste zur Beseitigung des bestehenden Sanierungsstaus
und zur Aftraktivitdtssteigerung sowie eine nach Zielgruppen differenzierten Positio-
nierung der Ubrigen B&der.

Dabei soll der Bestand an Wasserfldchen nicht reduziert werden.

Der Eigenbetrieb mattiaqua wurde vom Stadtparlament beauftragt, in Ergdnzung dieses
B&derkonzepts eine Organisationsuntersuchung durch ein externes Fachblro zu veran-
lassen. Im Einzelnen sind folgende Untersuchungsgegenstande vorgegeben:

1. Kurze IST-Analyse der Aufgaben und Leistungen (Darstellung der Leistungsbeziehun-
gen).

2. Inwiefern ist die derzeitige Organisationsstruktur des Eigenbetriebs mattiaqua geeig-
net, denin § 1 der Betriebssatzung! mattiaqua genannten Zweck des Eigenbetriebs
zu erflllen?

3. Sind die dem Wirtschaftsplan zugrunde liegenden Eintrittspreise und De-
ckungsbeitrage angemessen und entsprechen diese der Struktur vergleich-
barer Baderbetriebe?2 Welche Eintrittspreise und Deckungsbeitréige werden

1 Zweck des Eigenbetriebs ist die Foérderung der 6ffentlichen Gesundheitspflege sowie des Sports.

Organisationsuntersuchung fUr den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
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bei Umsetzung der unter dem Titel B&derkonzept beabsichtigten MaBnahmen
als angemessen erachtete Sind die beabsichtigten MaBnahmen wirtschaftlich
sinnvoll?

In welcher Hohe werden die heutigen Einfrittspreise/Nutzungsentgelte fUr Schulen
und Vereine als marktkonform und befriebswirtschaftlich angemessen erachtet.

Bestehen erweiterte Ertragspotentiale beimattiaqua und wie wirken sich diese ge-
gebenenfalls auf den Betriebskostenzuschuss aus?

Welche Konsequenzen ergeben sich aus der Umnutzung von &ffentlichen B&dern
inreine Schul- und Vereinsb&der in Wiesbadene Konnen daraus bedarfsgerechte
Einsparpotentiale identifiziert werden? Ergdben sich hierbei auch umsatzsteuerli-
che-/ertragssteuerliche Nachteile-/Konsequenzen fir den Eigenbetrieb?

Ist der derzeitige Personaleinsatz sachgerecht und notwendig? Welcher Personal-
einsatz wird bei Umsefzung der unter dem Titel Bdderkonzept beabsichtigten
MaBnahmen als sachgerecht und notwendig erachtet?e

Welche MaBnahmen sindim Sinne einer nachhaltigen Instandhaltungsstrategie zu
ergreifen und wie sind diese im Wirtschaftsplan zu berUcksichtigen —inklusive einer
Darstellung desInvestitionsbedarfes Uber die nGchsten 10 Jahre aus der bereits be-
kannten, planmdaBigen Abnutzung des Anlagevermdgens (Reinvestitionsbe-
darf)e

In welcher Hohe wird ein Betriebskostenzuschuss mit und ohne Umsetzung der un-
ter dem Titel BAderkonzept beabsichtigten MaBnahmen als notwendig erachtet?

. Wie wirken sich die nicht-baderspezifischen Aufgaben des Eigenbetriebes mat-

fiaqua auf dessen wirtschaftliche Situation aus? Welche Auswirkungen hatte eine
Anpassung der Beftriebbssatzung (ohne Freizeiteinrichtungen und Thermalwasser-
qguellen) auf die Erfragssituation von mattiaqua? Welche Alternativirdger (an-
stelle mattiaqua) kdnnten fUr den Betrieb dieser Einrichtungen in Frage kommen?

. Analyse (Make or Buy) der folgenden Bereiche:

- Kaiser-Friedrich-Therme: Wellnessbereich und Gastronomie,
- Grundsatzvergleich: Einsatz Fremdpersonal vs. Eigenpersonal,
- Befreuung IT- Kassensystem (bisher Triwicon).

. Welche wirtschaftlichen Effekte lassen sich durch die Schaffung exklusiver Allein-

stellungsmerkmale in den B&dern/Thermen erreichen?

. Der Neubau eines Schwimmbades samt Eisbahn steht nicht in Frage. Gleichfalls

steht auch der Erhalt der Wasserfldche wie der PrioritGtenplan zur Abarbeitung
des Sanierungsstaus aufgrund der Beschlussfassung der Stadtverordnetenver-
sammlung nicht in Frage. Allerdings soll im Rahmen der Untersuchung gepruft

Organisationsuntersuchung fir den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
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werden, welche wirtschaftlichen Konsequenzen sich aus diesen Entscheidungen
ergeben und insbesondere, wie mit dem genehmigten Investitionsbudget sowie
dem genehmigten Betriebskostenzuschuss der Neubau des Schwimmbades samt
Eisbahn realisierbar und auf absehbare Zeit betreibbar ist.

Als Ergebnis der Organisationsuntersuchung sollen eine umfassende Beaniwortung der
vorgenannten Fragen sowie eine Bewertung und Handlungsempfehlung fUr den Eigen-
betrieb mattiaqua entstehen. Diese enthalten:

= einen praxisorientierten Katalog an kurzfristig umsetzbaren SofortmaBnahmen zur Op-
fimierung des Eigenbetriebs im Status quo,

= einen am Bdderkonzept orientierter Katalog an mittel- und langfristigen MaBnahmen
(investiv und operativ) zur nachhaltig erfolgreichen Positionierung der einzelnen
Standorte und der gesamten Wiesbadener Baderlandschaft unter dem Leitbild ,mat-
tiaqua 2030“,

* eine Empfehlung zu einer mdglichen Anderung und/oder Ubertragung einzelner Ge-
schdaftsfelder und der rechtlichen Form des Unternehmens.

Organisationsuntersuchung fUr den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
© con.pro GmbH Kommunalberatung, NUrnberg im Januar 2019 Seite 8
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1.2. Ist-Situation

1.2.1. Angebotsstruktur

Der Eigenbetrieb mattiaqua fragt derzeit die Verantwortung fir acht Bader héchst un-
terschiedlichen Profils, eine Kunsteisbahn (im Freien), zwei Freizeitanlagen und fUr den Be-
trieb der Heilguellen.

Mit dem B&derangebot werden die unterschiedlichen Bedarfe aus der Wiesbadener Be-
volkerung gedeckt. Dies beftrifft zum einen den klassischen Bereich der kommunalen Da-
seinsvorsorge mit einem Angebot funktionaler Sporthallenbdder fUr Schul- und Vereins-
schwimmen, Kurse und o&ffentlichen Badebetrieb sowie dreier Freibdder fUr den
saisonalen &ffentlichen Badebetrieb, von denen zwei (Opelbad, FB Maaraue) unter
Denkmalschutz stehen. Zu den funktionalen Hallenbddern zahlt auch das urspringlich als
Freizeitbad konzipierte Bad an der Mainzer StraBe, dessen Multifunktionsbecken aufgrund
des Sanierungsbedarfs bereits sfillgelegt wurden und fUr das ein Ersatzneubau am Kon-
rad-Adenauer-Ring geplant ist.

Zum anderen nutzt Wiesbaden seine Heilquellen in zwei Thermalbddern: dem historischen
Kaiser-Friedrich-Bad und dem Thermalbad im Kurgebiet Aukammtal. Die fUr den Betrieb
dieser Kureinrichtungen erforderlichen Heilquellen werden ebenfalls von mattiaqua be-
freut.

Zum Geschdftsbereich des Eigenbetriebs z&hlen auch zwei Freizeitanlagen: das histori-
sche Luft- und Sonnenbad ,Unter den Eichen" und das Freizeitgelinde Rettbergsauen
auf einer Insel im Rhein.

Als reiner Saisonbetrieb wird zudem die Henkell-Kunsteisbahn in direkter Nachbarschaft
des Kombibades Kleinfeldchen betrieben. Im Zuge des Ersatzneubaus fur das ehemalige
Freizeitbad Mainzer StraBe soll am Konrad-Adenauer-Ring eine moderne Eislaufarena
entstehen.

Nachfolgende Ubersicht Uber die Standorte stellt die einzelnen Unternehmensbereiche
von mafttiaqua vor, verzichtet aber auf eine detaillierte Einzeldarstellung, da diese bereits
in dem aktuellen Baderkonzept erfolgte. Auf die entsprechenden Passagen in diesem
Konzept sei daher verwiesen.

Kaiser-Friedrich-Therme

Die denkmalgeschitzte Kaiser-Friedrich-Therme entstand in
den Jahren 19210 bis 1913 und weist in inrer architektonischen
Formensprache Merkmale des Jugendstils auf. Das Bad wird
heute als FKK-Therme und Saunaanlage betrieben. Neben
dem AbkuUhl- und Bewegungsbecken in der zentralen Bade-
halle stehen den Gdasten drei Warmbecken mit dem Ther-
malheilwasser, zwei finnische Saunen, mehrere Warmluft-
rdume (Tepidarium, Sudatorium), ein Dampfbad und
mehrere RuherGume bzw. Ruhezonen zur VerfUgung. Eine
kleine Saunabar ergdnzt das Angebot. Im Untergeschoss befindet sich die

Organisationsuntersuchung fir den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
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Wellnessabteilung mit Massagerdumen und einem Sandbad. Die Therme liegt im Zentrum
von Wiesbaden in unmittelbarer N&he zu gastronomischen Einrichtungen und zur FuB-
gdngerzone. Aufgrund der baulichen Gegebenheiten und der Anforderungen des Denk-
malschutzes gibt es keine Erweiterungsméglichkeiten und auch keinen AuBenbereich,
der fUr einen ganzjéhrigen Betrieb winschenswert wdre. Dies und die Tatsache, dass die
Profilierung als FKK-Therme Besucher aus manchen Kulturkreisen eher abschreckt, er-
schwert die (touristische) Vermarktungsmaéglichkeiten dieses Juwels der Wiesbadener B&-
derlandschaft. Die Kaiser-Friedrich-Therme wird heute im Vergleich zu anderen histori-
schen Stadtbddern (z.B. Friedrichsbad in Baden-Baden) deutlich unter inrem Wert
verkauft.

Thermalbad Aukammtal

Das Thermalbad Aukammtal ist der eigentliche Nukleus des
Wiesbadener Kurbetriebs, zumindest hinsichtlich einer bal-
neologischen Nutzung der Heilquellen. Es verfigt Gber eine
differenzierte Beckenlandschaft im Inneren, ein groBes,
ganzjdhrig betriebenes AuBenbecken (Wasserfldche ge-
samt: 965 m2) sowie Uber eine groBe Saunalandschaft mit
Innen- und AuBenbereich. Ergdnzt werden diese Angebote
durch eine Gastronomie, die sowohl die Badelandschaft (in-
tern und extern) als auch den Saunabereich versorgt. Eine
in das Gebdude integrierte Physiotherapie und eine in direkter Anbindung bestehende
Praxis fur Traditionelle Chinesische Medizin runden das therapeutische Angebot ab. Das
Thermalbad Aukammtal ist nicht eindeutig als Kurbad positioniert, sondern wird auch von
einem Familienpublikum als Ersatz fUr ein fehlendes Freizeitbad genutzt (auch DurchfUh-
rung von Kinder-Schwimmkursen). Das groBte Manko dieser Therme ist die geringe Auf-
enthaltsqualitédt sowohlim Bade- als auch im Saunabereich. Die Entwicklungsmoglichkei-
ten der Therme sind aufgrund der fopographischen und stéadtebaulichen
Gegebenheiten sowie aufgrund der rGumlichen Anordnung der einzelnen Bereiche (Sau-
naanlage im Obergeschoss) eingeschrankt. Gerade auch die Saunalandschaft bietet
aufgrund der Nachfrage Entwicklungspotentiale. Fir den Thermenbereich besteht vor
allem die Herausforderung, diesen noch starker unter dem Aspekt der Gesundheitsvor-
sorge und gesundheitsorientierten Freizeitgestaltung zu vermarkten.

Kombibad Kleinfeldchen

Das kombinierte Frei- und Hallenbad Kleinfeldchen verfugt
Uber ein ganzjahrig nutzbares Schwimmer- und ein Nicht-
schwimmerbecken sowie Uber ein Planschbecken in einer
separaten Halle Wasserfléche gesamt: 573 m2). Im Sommer-
betrieb wird dieses Angebot durch ein 50m-Becken fur
Schwimmer, ein Multifunkfionsbecken mit zwei GroBrut-
schen, ein Sprungbecken mit Sprunganlage (1m- und 3m-
Brett, Sm-und 10m-Plattform) und ein ebenfalls separat ge-
legenes Planschbecken fur Kinder ergénzt. Insgesamt stehen im Freibad 2.125 m2 Was-
serfléche zur Verfigung. Eine in den Hallenbad-Komplex integrierte Saunaanlage wurde
aufgrund des hohen Sanierungsbedarfs und der geringen Nachfrage stillgelegt.

Organisationsuntersuchung fir den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
© con.pro GmbH Kommunalberatung, NUrnberg im Januar 2019 Seite 10
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Hinsichtlich des Profils der Anlage besteht fir das Kombibad Kleinfeldchen kein gréBerer
Anderungsbedarf; die stillgelegte Saunalandschaft sollte nicht ersetzt werden.

Hallenbad Kostheim

Das Hallenbad Kostheim ist das kleinste der Wiesbadener
Hallenb&der. Es verflgt Uber ein 25m-Schwimmerbecken mit
integriertem Sprungbecken (1m- und 3m-Sprungbretter) und
Nichtschwimmerbereich/Lehrschwimmbecken. Ein Kinder-
Planschbecken befindet sich in einer separaten kleinen
Halle. Insgesamt stehen 603 m2 an Wasserfldchen zur Verfu-

a 9ung. Im Obergeschoss des Gebdudes ist eine funktionale
S‘ Saunaanlage mit kleinem AuBenbereich (Dachterrasse) ein-
gerichtet. Zum Hallenbad Kostheim, welches 2009 umfangreich saniert wurde, gehort
auch ein 4.000 m2 groBer AuBenbereich, der im Sommer als Liegewiese genutzt werden
kann. Das Kostheimer Hallenbad ist als klassisches Stadtteilbad und als eine Einrichtung
der kommunalen Daseinsvorsorge positioniert.

Hallenbad Mainzer Stra3e

Das ehemalige Freizeitbad in der Mainzer StraBe erfuUllt
heute noch die Funktion eines Sporthallenbades. Es ist als
einziges der Wiesbadener Hallenbdder mit einem 50m-
Schwimmerbecken und einem 7,5 m hohem Sprungturm
ausgestattet. FUr Kinder gibt es zudem ein Kleinkindbecken.
In unmittelbarer Nachbarschaft des Sportbeckens befinde
sich eine Textil-Sauna und ein Textil-Dampfbad. Derzeit er-
folgt ein Betrieb des Bades unter starken Einschrénkungen,
was das den Gdasten zur VerfUgung stehende Angebot angeht. Das separate Multifunk-
tionsbecken musste 2018 stillgelegt werden, die zur VerfUgung stehende Wasserfldche
reduzierte sich somit auf 845 m2. Auch die Gastronomie ist seit mehreren Jahren aul3er
Betrieb. Da jedoch bereits ein Ersatzneubau fUr die Anlage an einem neuen Standort
(Konrad-Adenauer-Ring) geplant ist, sollte das Hallenbad an der Mainzer StraBe so lange
weiter betrieben werden, bis ggf. eine Havarie droht oder Sanierungs- und Reparaturar-
beiten in einem Umfang anfallen, der finanziell nicht mehr vertretbar ist.

Freibad Opelbad

Das kleinste der Wiesbadener Freibdder ist aufgrund seiner
exponierten Héhenlage am SUdhang des Nerobergs mit
Blick Uber die Stadt und aufgrund der denkmalgeschutzten
Architektur im Stil der Neuen Sachlichkeit das auBergewdhn-
lichste saisonal betriebene Bad in der Stadt. Es wurde 1934
eroffnet und 2018 aufwdandig saniert. Das Opelbad verfugt
Uber ein beheiztes kombiniertes Schwimmer- und Nicht-
schwimmerbecken mit einer Gesamtlinge von 65 m (mit
Rutsche) und Uber ein kleines Planschbecken mit einer L&nge von 5 m. Beide Becken sind
12 m breit. Zu dem Ensemble gehdren neben dem Freibad-Kiosk auch ein verpachtetes

Organisationsuntersuchung fir den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
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externes Restaurant (mit Restaurantterrasse und Veranstaltungssaal) und eine kleine Fin-
nische Sauna. Die Liegewiesen in dem 14.500 m2 groBen Geldnde sind terrassenfdrmig
angeordnet. Das Opelbad weist hinsichtlich seiner besonderen Architektur und Lage ge-
rade auch in Kombination mit der fUr ein Freibad untypisch hochwertigen Gastronomie
Vermarktungspotentiale auf, die derzeit nicht genutzt werden.

Freibad Kallebad

Das Kallebad im Stadtsuden ist mit einer Wasserfldéche von
2.614 m2und einer Liegewiese von rund 30.000 m2 das zweit-
gréBte Freibad in Wiesbaden. Aufgrund seiner Hanglage ist
die gesamte Anlage terrassiert. Die Badeplattform besteht
aus einem groBen Schwimmerbecken (50m) mit Sprung-
bucht (Im- und 3m-Brett), einem Multifunktionsbecken mit
Breitrutsche und einem Planschbecken fUr Kinder. Ein
Matschplatz und Trocken-Spielgerdte runden das Angebot
fUr Kinder ab. Auf der Liegewiese stehen den Gasten zudem mehrere Sportangebote zur
Verfugung. FUr FKK-Anh&nger gibt es einen separaten blickgeschitzten Liegebereich. Im
Eingangsgebdude mit seinen Funktionsrdumen (Umkleiden, Duschen, WCs etc.) befindet
sich auch ein Freibadrestaurant mit Terrasse. Das sanierte Freibad besticht vor allem
durch die gepflegten Grinanlagen rund um die Badeplattform. Urspringliche Uberle-
gungen, das Freibad Kallebad als ErsatzmaBnahme fUr das Freizeitbad Mainzer StraBe zu
einem Kombibad umzubauen, wurden zugunsten des Standorts Konrad-Adenauer-Ring
fUr den Ersazuneubau nicht weiter verfolgt.

Freibad Maarave

Das Freibad Maaraue liegt im Stadtteil Kostheim auf einer
Halbinsel direkt am Zufluss des Mains in den Rhein. Es hat eine
Gesamtfldche von 50.000 m2 und eine Wasserfldche von
knapp 3.700 m2 und ist damit das gréBte Freibad in Wiesba-
den. Teile der Freibadeinrichtungen stehen unter Denkmal-
bzw. Ensembleschutz (Funktionsgebdude und teilweise auch
die Becken bzw. Einzeleinrichtugen wie der 3m-Sprungturm).
Das Freibad verfigt Uber ein Schwimerbecken (50m) mit
Sprungbucht (1m- und 3m-Brett), ein Multifunkfionsbecken und zwei (wenig attraktive)
Planschbecken. Auf der groBen Liegewiese gibt es Spielgerdte und Sportmoglichkeiten
sowie einen abgetrennten FKK-Bereich. Ein Freibad-Kiosk ist ebenfalls vorhanden. Das
Freibadgeldnde befindet sich in einem Hochwassergebiet.

Henkell-Kunsteisbahn

Die Henkell-Kunsteisbahn liegt in direkter Nachbarschaft zum
Kombibad Kleinfeldchen. Es handelt sich um eine nicht Gber-
dachte Anlage zum Kunsteislauf und fUr Eishockeyspiele, die
auch von Vereinen genutzt wird. Fir die Offentlichkeit gibt es
in der Saison regelmdaBige Eislaufzeiten sowie auch Eislaufdis-
cos. Die einfache Sportanlage ist abgdngig und soll daher
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im Rahmen des Ersatzneubaus fUr das Freizeitbad Mainzer StraBe ebenfalls am Konrad-
Adenauer-Ring neu errichtet werden, dann jedoch in Form einer Uberdachten Eislauf-
Arena.

Luft- und Sonnenbad ,,Unter den Eichen*

Das Freizeitgeldnde ,,Unter den Eichen" ist eine der wenigen
in relativ urspringlicher Form verbliebenen Luft- und Sonnen-
bdder aus der Reformbewegung nach 1900 in Deutschland
(Ghnliche Einrichtungen finden sich jedoch auch noch in
Frankfurt/Main und Hanau). Es entstand im Jahr 1921 und be-
stehtim Wesentlichen aus zwei groBen Liegewiesen, die nach
Geschlechtern getrennt als FKK-Bereiche genutzt werden, ei-
nem FKK-Bereich fUr Familien sowie einem Textilbereich mit
einer groBen Liegewiese. Im Textilbereich befinden sich ein Kinderspielplatz, ein kleines
Planschbecken sowie mehrere Sportangebote (unter anderem Beachvolleyball) sowie
ein Kneipp-Wassertretbecken. Ergdnzt wird dieses Freizeitangebot durch Dusch- und Sa-
nitdrrdume und durch einen kleinen Kiosk. Das ,,Lufti* hat eine Gesamtfldche von 34.000
m2. FOr den Besuch wird ein Eintritt erhoben.

Freizeitgeldnde Rettbergsauen

Auf einer Rheininsel sudlich von Biebrich befindet sich das
Freizeitgel&dnde Rettbergsauen mit den beiden Standorten
Schierstein und Biebrich. Aufgrund der Bauarbeiten bzw. der
eingeschrankten Zugangsmaéglichkeiten steht das Freizeitge-
IGnde Retftbergsauen der Bevolkerung bereits seit Jahren nur
stark eingeschrankt zur Verflgung. Am Standort Schierstein
befinden sich ein allgemeiner Zeltplatz sowie ein Camping-
platz fir Dauercamper mit einem dazugehdrigen Funktionsgebd&ude (Duschen und
WCs), in welches ein Kiosk integriert ist. Der Zeltplatz wird jedoch nicht bewirtschaftet. Ein
kleiner Rheinarm wird als nicht bewachter Strand genutzt. Der Standort Biebrich weist ei-
nen Campingplatz fir Dauercamper auf, der keiner wirklichen &ffentlichen Nutzung un-
terliegt, sondern mit UnterstUtzung von mattiaqua von einem Verein betrieben wird. Auf
dem Gel@nde hat der Verein auch ein Vereinsheim mit Dusch- und Sanit&reinrichtungen
und einem Lokal errichtet, welches jedoch nur den Mitgliedern zur VerfGgung steht. Mit
Ausnahme der sehr geringen Pacht fir den Kiosk werden aus dem Betrieb des Geldndes
keine Einnahmen generiert.

Quellenbetrieb

Zu den weiteren Aufgaben von mattiaqua zéhlt auch die Un-
terhaltung der Quellen, aus denen das unter anderem in der
Kaiser-Friedrich-Therme und im Thermalbad Aukammtal ge-
nufzte Thermalheilwasser sprudelt. FUr die Nutzung als balne-
ologisches Heilmittel mUssen die Quellwasser teilweise auf-
wdandig aufbereitet und Uber weite Strecken (Thermalbad
Aukammtal) in das Bad transportiert werden. Die Heilwd&sser
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werden auch fUr Trinkkuren eingesetzt. Bekannteste Entnahmestellen sind der Kochbrun-
nen, der B&ckerbrunnen, die Schitzenhofquelle, die Drei-Lilien-Quelle und der Faulbrun-
nen. Thermalheilwasser wird auch an private Nutzer abgegeben (Hotel ,Schwarzer
Bock") und mittels Warmetauscher als Heizmittel eingesetzt. In der Verantwortung von
mattiaqua liegen der Unterhalt der Quellen, die Beprobung und Aufbereitung des Ther-
malwassers sowie der Unterhalt der Leitungen.

Der Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden unterhdilt ein differenzier-
tes und breit gefdchertes Schwimm- und Badeangebot fUr die Bevdlkerung, welches von
klassischen Angeboten der kommunalen Daseinsvorsorge (Sporthallenbdder mit Schul-
und Vereinsschwimmen) Uber eher freizeitorientierte Angebote (Kombibad Kleinfeld-
chen und Freibdder) bis hin zu gesundheitsorientierten Angeboten (Kaiser-Friedrich-
Therme, Thermalbad Aukammtal, Sauna- und Wellnessmdglichkeiten in den Bdadern)
reicht. Mit diesem breiten Portfolio werden die unterschiedlichsten Zielgruppen Uber alle
Generationen hinweg erreicht. Allerdings sind auch Defizite festzustellen:

» Esfehlt an einem wirklich attraktiven Ganzjahresbad fUr Familien mit Kindern und Ju-
gendlichen.

= Die vorhandenen Bademodglichkeiten haben teilweise erhebliche Mdéngel in ihrer
Ausstattung und Aufenthaltsqualitét.

= Die Vermarktung der Bader ist unzureichend. Touristische Potentiale etwa der Kaiser-
Friedrich-Therme, des Thermalbads Aukammtal und des Opelbades als ,,Flagg-
schiffe” der Wiesbadener Baderlandschaft werden bisher kaum oder gar nicht ge-
nutzt.

Zudem wird die Kernaufgabe von mattiaqua, der Betrieb von B&dern in der Landes-
hauptstadt Wiesbaden, durch weitere Unternehmensbereiche ergdnzt, die den Betrieb
wirtschaftlich belasten:

» Inden beiden Freizeitgeldnden ,,Unter den Eichen" und ,,Rettbergsauen’ werden nur
sehr geringe Einnahmen erzielt, die in keiner Relation zum Beftriebsaufwand stehen.
Zudem werden in den Rettbergsauen Leistungen Uberwiegend fir einen Verein er-
bracht, die Nutzung des Gelé&ndes durch die Offentlichkeit ist nicht zuletzt aufgrund
der Bauarbeiten stark eingeschrankt, so dass sich zumindest in diesem Fall die Frage
stellf, ob ein ausreichendes &ffentliches Interesse an einer Bewirtschaffung der beiden
Areale auf den Reftbergsauen durch den Eigenbetrieb mattiaqua besteht.

= DerBetrieb der Kunsteisbahn ist ener durch die derzeitige und kinftige NGhe zu einem
Badbetrieb von mattiaqua begrindet als durch tatsGchliche Synergieeffekte aus ei-
ner gemeinsamen Bewirtschaftung.

= Der Befrieb der Quellen inkl. Leitungen ist kostenaufwdndig, aber eine wichtige Vo-
raussefzung zum Betrieb der beiden Kurbdder und zur Sicherung des Status als eines
der dltesten und traditionsreichsten Kurbdder Europas.
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1.2.2. Kennzahlenanalyse

1.2.2.1. Besucherzahlen

Betrachtet man die Entwicklung der Besucherzahlen in den Freizeiteinrichtungen des Ei-
genbetriebs matfiaqua in den vergangenen sechs Jahren, so ist wenig Uberraschend
festzustellen, dass es groBere Schwankungen vor allem bei den Saisonbetrieben gibt. So
macht sich der schlechte Sommer 2014 deutlich bemerkbar, auch 2017 war ein eher un-
terdurchschnittliches Freibadjahr.

Tab.:

Entwicklung der Besucherzahlen 2012 bis 2017

2012 2013 2014 2015 2016 2017
Thermalbad Aukammtal 298.558 297.184 299.180 281.382 288.622 278.821
Frei- und Hallenbad Kleinfeldchen 292.973 291.897 261.532 295.893 264.102 280.329
Hallenbad Mainzer StraBe 262.413 260.229 274.327 260.670 234.057 223.268
Hallenbad Kostheim 156.575 156.953 166.938 189.558 192.794 170.767
Freibad Kallebad 94.884 107.616 49.491 93.659 73.619 63.897
Kaiser-Friedrich-Therme 81.695 82.325 79.254 77.183 74.425 72.005
Freibad Maaraue 76.182 85.971 47.534 91.982 71.882 59.563
Opelbad 55.781 58.020 40.427 56.643 50.930 45.636
Henkell Kunsteisbahn 38.911 39.115 35.727 43.762 43.364 41.668
Freizeitgeldnde Unter den Eichen 16.349 17.398 14.057 16.747 14.855 11.094
Gesamt 1.374.321 | 1.396.708 | 1.268.467 | 1.407.479 | 1.308.650 | 1.247.048

In der graphischen Darstellung ist jedoch auch erkennbar, dass es nicht nur saisonale

Schwankungen gibt:

Abb.:

Entwicklung der Besucherzahlen 2012 bis 2017
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Die Kaiser-Friedrich-Therme verliert seit 2013 kontinuierlich an Besuchern. Auch das Ther-
malbad Aukammtal als bisher besucherstérkste von mattiaqua betriebene Freizeitein-
richtfung hat seit 2014 Besucherpotentiale eingebUBt und wurde 2015 und 2017 hinsicht-
lich der Besucherzahlen sogar vom Kombibad Kleinfeldchen Uberholt. Die deutlichsten
Verluste seit 2014 weist das sanierungsbedUrftige und in seinem Angebot eingeschrankte
Freizeitbad Mainzer StraBe auf — die Besucherzahlenentwicklungen im Kombibad Klein-
feldchen und im Hallenbad Kostheim lassen vermuten, dass zumindest teilweise Gdaste
aus dem Freizeitbad in diese Einrichtungen abgewandert sind.

Die beiden anderen Freizeiteinrichtungen Kunsteisbahn und Luft- und Sonnenbad ,,Unter
den Eichen" ké&nnen ihre Besucherzahlen halten, wenn auch auf sehr niedrigem Niveau
(die Besucherzahlen des Freizeitgel&ndes Rettbergauen werden nicht erfasst).

Im Durchschnitt der letzten sechs Jahre besuchten alljGhrlich ca. 1.334.000 Gaste die Ba-
der und sonstigen Freizeiteinrichtungen von mattiaqua.

Um diese Zahlen bewerten zu kbnnen, bedarf es einer Ermittlung des theoretischen Besu-
cherpotentials fUr die Wiesbadener Bader, um einen entsprechenden Abgleich zwischen
den theoretisch moglichen und den tatsdchlich erzielten Besucherzahlen vornehmen zu
kénnen.

Bei der Analyse des theoretischen Einzugsgebietes und des damit verbundenen Besu-
cherpotentials ist zu beachten, dass im Regelfall zumindest das groBrdumige Einzugsge-
biet eines Schwimmbades mehrere Schnittmengen mit den Einzugsgebieten konkurrie-
render Anlagen aufweist, was aufgrund der Konkurrenzsituation einen entsprechenden
Abschlag beim eigenen Besucherpotential erforderlich macht. Dies frifft vor allem dann
zu, wenn sich groBe Erlebnis- oder Freizeitb&der beziehungsweise Thermen im Umfeld des
untersuchten Standorts befinden, welche im Durchschnitt Einzugsgebiete von 38 Minuten
Fahrtzeit aufweisen (die jedoch bei Uberdurchschnittlicher Attraktivitat deutlich weiter
gefasst werden kénnen). Das gilt auch fir Thermalb&der, die ein besonderes ortsgebun-
denes Heilmittel anbieten k&nnen. Diese Bader sind sogar in der Lage, einen eigenen
Ubernachtungstourismus zu generieren. In den vergangenen Jahren hat sich die maximal
akzeptierte Anfahrtszeit jedoch nicht zuletzt aufgrund der immer gréBer werdenden Aus-
wahl an attraktiven Badern in Wohnortnédhe im Bundesdurchschnitt stetig reduziert.

FUr den Besuch von Sporthallenbddern und Freibddern akzeptieren die Nutzer Ublicher-
weise nur deutlich kirzere Fahrzeiten (ca. 10 bis 20 Minuten). Da der weitaus Gberwie-
gende Teil der Besucher von Freizeitanlagen mit dem eigenen PKW anreist, ist die Erreich-
barkeit fUr den straBengebundenen Individualverkehr ausschlaggebend fUr die GroBe
des Einzugsgebiets. MaBgeblich ist dabei nicht die Ladnge der Strecke, sondern die not-
wendige Fahrzeit. Deshalb kann sich aufgrund der jeweils individuell unterschiedlichen
Situationen vor Ort die geografische GroBe des Einzugsgebiets sehr unterschiedlich dar-
stellen. Dies ist in Wiesbaden etwa dadurch gepragt, dass der Rhein nur an wenigen Stel-
len im Einzugsgebiet Uberquert werden kann und dass manche EinfallstraBen in das
Stadtgebiet wahrend des Pendlerverkehrs sehr stark frequentiert sind, was zu Staus und
l&dngeren Fahrtzeiten fOhrt.

Sportbé&der bedienen, je nach GréBe und Ausstattungsqualitdt, nur einen lokalen bis re-
gionalen Markt. Aufgrund der Tatsache, dass viele Schwimmer regelmdBig ,ihre* Anlage
besuchen wollen, bevorzugen sie in der Regel wohnortnahe, 6ffentliche Bader. GroBe
Freizeitbdder, die einen Uberregionalen Markt bedienen ké&nnen, heben sich durch
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besondere Angebots- und Servicequalitdt von den Mitbewerbern ab. Es unterscheiden
sich jedoch nicht nur die Quellgebiete der Besucher, sondern auch deren Besuchsmoti-
vation. Wahrend Sport- und klassische Hallenb&der in der Regel vor allem sport- und fit-
nessorientierte Gaste anziehen, sind Freizeit- und Erlebnisb&der vor allem fir den Bevol-
kerungsanteil interessant, der eher passiv ,,baden” und weniger aktiv schwimmen
mochte (siehe hierzu auch Kapital 3. zur Angebotsoptimierung). Der Freizeitmarkt for
Schwimmbdder und Saunaanlagen ist generell zu differenzieren in den

Prim&rmarkt: Dieser Markt umfasst die Besucher, die im Rahmen eines (Tages-)
Ausflugs das Bad oder die Sauna besuchen, also innerhalb der Stadt
Wiesbaden bzw. in den angrenzenden Gemeinden wohnen, die
das primdére Einzugsgebiet der Anlage ausmachen.

Sekund&rmarkt: Dieser Markt rekrutiert sich aus Reisenden, die sich in der Stadt Wies-
baden und der Region als Ubermachtungsgaste aufhalten. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf Stadte- und vor allem Erholungsreisen,
weniger auf Geschdftsreisen und Verwandtschaftsbesuche. Der Be-
such eines &ffentlichen Bades im Urlaub findet in der Regel jedoch
erst bei einer Aufenthaltsdauer von Uber 4,5 Tagen statt, es sei denn,
der Bad- bzw. Saunabesuch ist Anlass der Reise, beispielsweise im
Gesundheitstourismus  (dies kdnnte zum Beispiel ein interessanter
Markt fUr das Thermalbad Aukammtal und die Kaiser-Friedrich-
Therme sein).

Bei der Festlegung eines regionalen Besucherpotentials, das durch den Prim&rmarkt (also
die Besucher im Rahmen eines Tagesausflugs ohne zusatzliche Ubemachtungen) domi-
niert wird, sind drei Begriffe zu definieren und zu unterscheiden:

Das Einzugsgebiet ist zundchst nur eine geographische GréBe. Es definiert das Quellge-
biet, aus dem die Uberwiegende Mehrheit der Besucher eines Bades kommft. Basis der
Festlegung eines Einzugsgebiets sind die ermittelten durchschnittlich akzeptierten An-
fahrtsdistanzen fir den Besuch einer solchen Freizeiteinrichtung. Innerhalb des Einzugsge-
biets kann weiter differenziert werden, denn je nach Entfernung zum Zielobjekt unter-
scheiden sich das Besucherpotential und die Besuchshdufigkeit (= Frequenz).

Das Besucherpotential definiert die GréBenordnung der Einwohner in einem Einzugsge-
biet, die Uberhaupt als Besucher eines Bades infrage kommen, also eine solche Anlagen
mindestens einmal im Jahr besuchen.

Die Besuchsfrequenz wiederum ist die HAaufigkeit der Besuche pro Jahr, welche in den
unterschiedlichen Radien des Einzugsgebiets, abhdngig von Attrakftivitat und Anfahrts-
distanz, unterschiedlich hoch sein kann.

Bei der Ermittlung des Besucherpotentials fUr die Wiesbadener Bader ist eine differenzier-
tere Betrachtung des theoretischen Gesamtbesucherpotentials erforderlich. Dabei gilt es
vor allem zu berGcksichtigen, dass die Festlegung des Einzugsgebiets abhdangig ist von
mehreren Faktoren:

= der Attraktivitdt und Zugkraft des eigenen Angebots,
= der Zahl und Attraktivitét der Mitbewerber im Einzugsgebiet,
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= der Verkehrsanbindung, wobei hier in erster Linie der Individualverkehr mit dem PKW
relevant ist.

Das nachfolgende theoretische Besucherpotential wurde unter BerUcksichtigung der
spezifischen Verkehrssituation in Wiesbaden und deren Auswirkung auf die durchschnitt-
liche Anfahrtszeit, sowie der Angebotsgestaltung und der damit verbundenen Attraktivi-
tat fur potentielle Gaste unter BerUcksichtigung &hnlicher Anlagen in der Umgebung er-
mittelt2 und basiert auf statistischen Erhebungen und Benchmarkings aus eigenen
Untersuchungen.

Innerhalb der verschiedenen Einzugsradien ist zu differenzieren in ein Potential mit hoher
(,Stammgdéste*) und ein Potential mit relativ geringer Besuchsfrequenz (,,Gelegenheits-
besucher").

Abb.: Einzugsradien zur Besucherpotentialermittiung fir die Wiesbadener Bader
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=45 min Anfahrtszeit (ca. 2.280.300 zusatzliche Einwohner)

2 Auf die Konkurrenzsituation wird an dieser Stelle nicht weiter eingegangen. Wir verweisen auf die entsprechen-
den Passagen im Bdderkonzept sowie auf unsere Hinweise im Kapitel 3. zur Angebotsoptimierung, die sich mit
madglichen Marktnischen und Alleinstellungspotentialen befassen.
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Das Einzugsgebiet der Wiesbadener B&der ist geprdgt von der hohen Bevolkerungs-
dichte im Rhein-Main-Gebiet.

Unter Berucksichtigung der Konkurrenzsituation ergibt sich fir die Wiesbadener Bader fol-
gendes theoretische Gesamt-Besucherpotential pro Jahr:

Tab.: Besucherpotential aus dem Primarmarkt fUr die Bader in Wiesbaden

Besucherpotential Primdrmarkt Bader Wiesbaden

Nd&herer Einzugsbereich bis 15 Minuten

Einwohner ca. 335.400
davon 27 % Besucherpotential regelmdaBige Besucher 90.558
Besuchshaufigkeit 12,0/Jahr 724.464
davon 33 % Besucherpotential Gelegenheitsbesucher 110.682
Besuchshaufigkeit 6,0/Jahr 442.728
Potential Anfahrt bis 15 Minuten 1.167.192
Mittlerer Einzugsbereich bis 30 Minuten

zusatzliche Einwohner ca. 1.580.600
davon 45 % Besucherpotential 711.270
Besuchshaufigkeit 2,5/Jahr 1.778.175
davon Abschlag wegen Wettbewerber im Einzugsbereich 60 % -1.066.905
Potential Anfahrt bis 30 Minuten 711.270
Erweiterter Einzugsbereich bis 45 Minuten

zusatzliche Einwohner ca. 2.280.300
davon 20 % Besucherpotential 456.060
Besuchshaufigkeit 2/Jahr 912.120
davon Abschlag wegen Wettbewerber im Einzugsbereich 70 % -638.484
Potential Anfahrt bis 45 Minuten 273.636
Besucherpotential Primdarmarkt gesamt 2.152.098

Theoretisch ergibt sich aus dem Prim&rmarkt fUr den Besuch der Wiesbadener Bader (inkl.
Saunagdste und organisierte Nutzergruppen wie Schulen, Vereine und Kurse) ein Ge-
samtpotential von ca. 2.152.000 im Jahr. Mit durchschnittlich 1.334.000 Besuchern in den
letzten sechs Jahren lag das tatsdchlich erzielte Besucheraufkommen deutlich unter dem
theoretischen Potential.

FUr diese Tatsache sind mehrere Faktoren urséchlich:
= Das vorhandene Baderangebot in Wiesbaden wird méglicherweise von den poten-

tiellen Nutzern moglicherweise als nicht attraktiv genug empfunden bzw. inre Erwar-
tungen und Anforderungen werden nicht oder zumindest nicht in ausreichender
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Weise erfUllt. So findet sich zum Beispiel fUr die Zielgruppe Familien mit Kindern aktuell
kein wirklich attraktives ganzjahrig nutzbares Angebot in der Stadt.

=  Moglicherweise werden Mitbewerber als deutlich attraktiver empfunden, so dass po-
fentielle Besucher aus Wiesbaden Anlagen in der Region besuchen. Vor allem die
Rhein-Main-Therme in Hofheim und das Freizeitbad rheinwelle in Gau-Algesheim be-
sitzen eine Uberregionale Strahlkraft.

= Eine Ursache kénnte auch darin liegen, dass das Preis-Leistungs-Verhdlinis in den
Wiesbadener Badern von der Bevélkerung nicht als angemessen empfunden wird.

= Nicht zuletzt liegt es oft auch an einem mangelhaften Marketing, wenn tatsdchliche
Besucherzahlen in B&dern deutlich unter den theoretischen Mdglichkeiten bleiben.

Aus unserer Sicht ist es nicht eine einzelne Ursache, die dafir verantwortlich ist, dass Po-
tentiale ungenutzt bleiben, sondern eine Mischung aus allen vier genannten Ursachen,
von denen zumindest drei (Attrakfivitat des Angebots mit nachfragegerechter Gestal-
tung, professionelles Marketing und angemessene Gestaltung des Preis-Leistungsverhali-
nisses) im Gestaltungsspielraum des Eigenbetriebs mattiaqua liegen. Neben einer guten
Erreichbarkeit mit PKW und OPNV sind eine sehr ansprechende Gestaltung der Bé&der
hinsichtlich Angebots- und Aufenthaltsqualitat, entsprechend umfangreiche Zeitfenster,
die fUr Individualbesucher zur VerfGgung stehen sowie attraktive Zusatzangebote wie
Kurse und eine groBrdumige, effektive Vermarktung Voraussetzungen fur eine deutliche
Steigerung der Besucherzahlen.

Dabei liegt der Fokus in einer ErschlieBung des regionalen Potentials, das fUr die meisten
Bdder des Eigenbetriebs mattiaqua ausschlaggebend ist.

Der Ubernachtungstourismus in Wiesbaden befindet sich seit Jahren im Aufwind. Im Jahr
2017 wurden in der Landeshauptstadt 583.000 Gasteankinfte und 960.000 Ubernachtun-
gen statistisch erfasst. Dies entspricht einer durchschnittlichen Aufenthaltsdauer der Be-
sucher von 2,1 N&chten. Wesentliche Impulse fir eine Reise nach Wiesbaden waren der
Geschdafts- und Tagungstourismus und der klassische Stadtetourismus. Einen relevanten
Gesundheitstourismus gibt es nicht, obwohl die Heilquellen dessen Entwicklung durchaus
befdrdern kdnnten. Es fehlt jedoch an einer direkten Kombination von Hotel und Thermal-
bad (sieht man einmal von der Wellnesseinrichtung im ,Schwarzen Bock" ab, in der das
ortliche Thermalheilwasser genutzt wird).

Aus vorgenannten Grinden bewerten wir das Besucherpotential aus dem Ubernach-
tungstourismus derzeit noch als so gering, dass es hier nicht quantifiziert werden kann und
als ,,on the top" betrachtet wird.

Allerdings bieten das Thermalbad Aukammtal und vor allem die Kaiser-Friedrich-Therme
durchaus Optionen fUr eine intensivierte touristische Vermarktung. Die zentral gelegene
Kaiser-Friedrich-Therme hat hier noch erhebliche Entwicklungspotentiale. Als Beispiele fUr
eine erfolgreiche (Wieder-)Belebung des Badertourismus kann die Stadt Budapest heran-
gezogen werden, die in den vergangenen 20 Jahren ihre historischen Bader wie das Ru-
dasbad, das Gellértbad und das Széchenyibad konsequent als Tourismusattraktionen
ausgebaut haben und vor allem im Rudasbad damit groBe Erfolge feiern konnten. Auch
in Baden-Baden wird das dortige Friedrichsbad ganz gerzielt bei (Kur-)Gasten beworben.
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Zur besseren ErschlieBung des Besucherpotentials in den Wiesbadener B&adern sollen fol-
gende MaBnahmen durchgefUhrt werden:

=  7undchst ist das ,,Produkt” Wiesbadener Bader zu verbessern und starker der Nach-
frage anzupassen (siehe Kapitel 3 ,,Angebotsoptimierung”).

» Gleichzeitig ist ein Marketingkonzept zu erarbeiten, mit einem entsprechenden
Budget zu versehen und in einer regelmdaBig zu aktualisierenden und hinsichtlich der
Wirksamkeit zu Uberprifenden Jahresplanung umzusetzen (siehe Kapitel 2.4. ,,Marke-
ting“).

=  Zudem sind entsprechende Angebotspakete zu schniren und es sollte in Zusammen-
arbeit mit der Wiesbaden Marketing GmbH die (internationale) Vermarktung der Kai-
ser-Friedrich-Therme, des Thermalbades Aukammtal und des Opelbades als touristi-
sche Aftraktionen intensiviert werden. In diesem Zusammenhang sollte Uberprift
werden, ob in der Kaiser-Friedrich-Therme an bestimmten Tagen eine Nufzung als Tex-
fil-Wellnessanlage maglich ist, um mit diesem Angebot die internationalen Besucher
von Wiesbaden gezielter ansprechen zu kénnen.
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1.2.2.2. Umsatze und Aufwendungen

Betrachtet man die Umsatzerldse in den Badern und Freizeiteinrichtungen des Eigenbe-
triebs mattiaqua im Uberblick, so féllt auf, dass weder in den Ergebnissen der vergange-
nen Jahre noch in den Planzahlen relevante Umsatzsteigerungen berucksichtigt sind.

Tab.: Umsatzerlbse und Ertrdge 2014 bis 2019 (Realzahlen und Planzahlen in TEUR)

Betrag in TEUR 2014 2015 2016 HR 2017 PLAN 2018 PLAN 2019
Umsatzerldse aus Besuchen 6.467  6.602  6.407 6.416 6.446 6.477
Sonstige Umsatzerldse 448 425 416 416 415 417
Umsatzerlése 6915 7.027 6.824 6.832 6.860 6.894
Sonstige betriebliche Ertrdge 88 267 106 94 102 127
Ertrdge gesamt 7.003 7.294 6.930 6.926 6.962 7.021

Dies gilt vor allem fUr die Umsatzerlése aus Besuchen der Wiesbadener Bader, die die
Haupteinnahmequelle des Eigenbetriebs darstellen.

Abb.: Umsatzerlidse und Ertrdge 2014 bis 2019 (Realzahlen und Planzahlen in TEUR)
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Die Steigerung von 2014 auf 2015 ist vor allem durch die witterungsbedingt héheren Be-
sucherzahlen in den Freibddern begrindet. Offensichtlich sind auch in den ndchsten
Jahren keine relevanten Erldssteigerungen aus den Eintrittseinnahmen geplant. Im Inte-
resse einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung ist es aus unserer Sicht jedoch zwin-
gend erforderlich, regelmdaBige moderate Preisanpassungen vorzunehmen, die die Kos-
tensteigerungen auffangen. Erfolgt dies nicht bzw. wird das Delta nicht durch eine
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entsprechende Anpassung des jahrlichen kommunalen Betriebskostenzuschusses aufge-
fangen, so droht ein schrittweiser Verzehr des Eigenkapitals, der bei einer GmbH zu einer
bilanziellen Uberschuldung und somit einer Insolvenzgeféhrdung fuhren wirde. Dies ist
bei einem kommunalen Eigenbetrieb zwar keine Gefahr, dennoch sollten auch bei dieser
Gesellschaftsform aus unserer Sicht unternehmerische Grundsatze wie regelmdaBige Preis-
anpassungen an die Kostenentwicklung gelten.

Setzt man die erzielten Umsatzerldse aus Besuchen in Relation zu den Besucherzahlen, so
I&sst sich anhand der Pro-Kopf-Umsatze feststellen, wie die Wiesbadener B&der im Bran-
chenvergleich abschneiden. Als Basisjahr wurde das Geschdéftsjahr 2016 herangezogen,
da fUr dieses Jahr geprufte Benchmark-Kennzahlen vorlagen.

Tab.: Benchmark Pro-Kopf-Eriése (Basisjahr 2016)

Besucherzahlen g:‘::;zsirgs:n Pro-Kopf-Erlése = Benchmark?

Thermalbad Aukammtal 288.622 2.989.061 € 10,36 € 11,27 €
Kaiser-Friedrich-Therme 74.425 991.107 € 13.32 € 17,81 €
Kombibad Kleinfeldchen 264.102 633.974 € 2,40 € 3.13€
Hallenbad Kostheim 192.794 382.374 € 1,98 €

4,63 €
Hallenbad Mainzer StraBe 234.057 690.628 € 295€
Freibad Kallebad 73.619 154.465 € 2,10 €
Freibad Maaraue 71.882 170.704 € 2,37 € 2,27 €
Opelbad 50.930 289.922 € 5,69 €
Freizeitgel&inde Unter den Eichen 14.855 22.075 € 1,49 € k. A.
Henkell Kunsteisbahn 43.364 75.186 € 1,73 € k. A.

Lediglich im Freibad Maaraue und im Opelbad werden hdhere Pro-Kopf-Erlése erzielt als
im Bundesdurchschnitt der Freibdder. Im Opelbad sind die héheren Eintrittspreise mit der
Méglichkeit begrindet, die dortige finnische Sauna zu nutzen (was jedoch nur ein sehr
geringer Teil der Freibadbesucher tatsachlich auch nutzt).

Deutlich unter dem Bundesdurchschnitt liegen die Erldse pro Gast in den Sporthallenb&-
dern. Hier ist ebenso ein Optimierungspotential erkennbar wie beim Thermalbad Au-
kammtal und vor allem in der Kaiser-Friedrich-Therme. Das dortige Tarifsystem mit stun-
denweiser Abrechnung ohne einen sonst branchenUblichen Mindesttarif fihrt dazu, dass
eine Differenz von Uber 4 € zum Durchschnittserlds eines Saunagastes besteht.

3 Die Benchmark-Werte stammen aus eigenen Ermittlungen der con.pro sowie aus dem Uberdrilichen Bader-
betriebsvergleich der DGfdB und beziehen sich auf den jeweiligen Typus Freizeitbad/Therme, Saunalandschaft,
Kombibad, Hallenbad und Freibad. FUr die Kunsteisbahn und das Freizeitgeldnde Unter den Eichen liegen keine
belastbaren Benchmark-Werte vor.
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ErwartungsgemdaB machen bei den Aufwendungen die Personalkosten und die Kosten
fUr Energie sowie Wasser und Abwasser die hdchsten Anteile aus.

Tab.: Befrieblicher Aufwand ohne Kapitalkosten (Basisjahr 2016)

Betrieblicher Aufwand ohne Kapitalkosten

Personalaufwand -5.094.434 €
Energie -2.438.138 €
Wasser/Abwasser - 1.463.965 €
Instandhaltung -1.894.343 €
Fremdleistungen -2.644.437 €
Sonstiger Aufwand - 1.268.569 €

In der prozentualen Verteilung liegen die Personalkosten mit 34 % (unter BerUcksichtigung
von Zins und AfA: 30 %) deutlich unter dem Branchendurchschnitt (je nach Badertypus
48 bis 53 %). Allerdings haben die Aufwendungen fir Fremdleistungen mit 18 % (15 % bei
BerUcksichtigung der Kapitalkosten) einen Uberdurchschnittlichen Anteil an den Betriebs-
kosten (je nach B&dertypus liegen diese bei 8 bis 12 %. In dieser Position verbergen sich
auch einige ,,ausgelagerte" Personalkosten.

Abb.: Prozentuale Anteile am betrieblichen Aufwand (ohne Kapitalkosten, Basisjahr
2016)

= Personalaufwand = Energie = Wasser/Abwasser

Instandhaltung = Fremdleisfungen = Sonstiger Aufwand

Weit Uber dem Branchendurchschnitt (2 bis 4 %) liegen bei den Wiesbadener B&dern die
Aufwendungen fUr Instandhaltung mit 13 % (bzw. 11 % unter BerUcksichtigung der
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Kapitalkosten). Dies zeigt einerseits, dass in Wiesbaden in den Erhalt der Bader investiert
wird, andererseits ist diese Zahl auch ein Beleg dafur, dass in der Vergangenheit zu wenig
fUr Sanierungs- und InstandhaltungsmaBnahmen aufgewendet wurde und man nunmehr
dabeiist, den Sanierungsstau zu beseitigen.

Abb.: Entwicklung der wesentlichen Kostenstellen 2014 (real) bis 2019 (Plan)
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Bei den Kostenstellen ist — wenig Uberraschend - ein kontinuierlicher Anstieg vor allem bei
den Personalkosten zu erkennen. Dieser ist deutlich hdher als bei der Position Ener-
gie/Wasser/Abwasser, wobei hier zu berUcksichtigen ist, dass in zwei B&ddern durch den
Einsatz von Thermalwasser aus eigenen Brunnen erhebliche Einsparungen gegenUber
den branchenublichen Durchschnittswerten méglich sind, was sich natUrlich positiv auf
die Gesamtwerte auswirkt. Die Fremdleistungen und der sonstige betriebliche Aufwand
werden relativ konstant gehalten und die Aufwendungen fur Instandhaltung sowie die
AfA entwickeln sich in Abh&ngigkeit von den durchgefGhrten MaBnahmen, so dass hier
deutlichere Schwankungen auftreten kénnen.

Grundsatzlich sind — mit Ausnahme des relativ hohen Anteils an Fremdleistungen — keine
besonderen Auffdlligkeiten bei den Aufwendungen festzustellen. Der Anteil an Marke-
fingausgaben versteckt sich in der Position ,,Sonstiger betrieblicher Aufwand" und ist mit
ca. 70.000 € p.a. deutlich zu gering, worauf aber noch im Kapitel 2.4. ,,Marketing" einzu-
gehen ist. Immerhin wurde der Planansatz fir 2019 bereits auf 100.000 € erhoht.

Eine nicht unerhebliche Belastung fUr den Eigenbetrieb mattiaqua stellen jedoch die Ne-
benbetriebe dar, die nicht unmittelbar mit der Kernaufgabe Betrieb der Wiesbadener
Bader zusammenhdngen. Lassen sich die Aufwendungen fur den Erhalt und Betrieb der
Quellen, die immerhin jé@hrliche Kosten in Hohe von ca. -130 TEUR (Planzahlen 2018)
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verursachen, noch als notwendige Aufwendungen zum Betrieb des Kerngeschdafts be-
grinden, ist dies bei der Kunsteisbahn (Zuschussbedarf -380 TEUR), dem Freizeitgeldnde
Rettbergsauen (-126 TEUR, davon -30 TEUR als Zuschuss fUr den Fahrbetrieb) und dem
Freizeitgel&nde ,,Unter den Eichen" (-148 TEUR) nicht der Fall. Immerhin summiert sich der
Zuschussbedarf aus den drei genannten Freizeiteinrichtungen

» Henkell-Kunsteisbahn -380 TEUR
* FreizeitgelGnde Rettbergsauen -126 TEUR
» Freizeitgel&nde ,Unter den Eichen* -148 TEUR
auf gesamt -654 TEUR.

Wie nachfolgende Tabelle zeigt, wird jeder Besuch der Kunsteisbahn mit einem Betrag
von knapp 10 € und jeder Besuch im Freizeitgeldnde ,,Unter den Eichen" mit einem Betrag
von fast 12 € bezuschusst.

Tab.: Benchmark Zuschussbedarf pro Besucher der einzelnen Einrichtungen (2016)

Besucher Zuschussbedarf Pro-Kopf-Zuschuss = Benchmark
Thermalbad Aukammtal 288.622 -1.937.794 € -6,71€ -0,40 €
Kaiser-Friedrich-Therme 74.425 -1.331.024 € _E
Kombibad Kleinfeldchen 264.102 - 1.669.785 € -6,32€ -4,45¢€
Hallenbad Kostheim 192.794 -884.236 € -4,59 €
-554¢€
Hallenbad Mainzer StraBe 234.057 -1.361.017 € -5.81 €
Freibad Kallebad 73.619 -290.193 € -394 ¢
Freibad Maaraue 71.882 - 322.669 € -4,49 € -5,56 €
Opelbad 50.930 -84.863 € -1,67 €
Freizeitgel&dnde Unter den Eichen 14.855 -174.354 € -11,74 € k. A.
Henkell Kunsteisbahn 43.364 - 432813 € -9.98 € k. A.

Lediglich die drei Freibdder und das Hallenbad Kostheim liegen beim Benchmark bezo-
gen auf den Zuschussbedarf pro Besucher unter dem Durchschnitt vergleichbarer Frei-
und Hallenbédder und werden somit besonders wirtschaftlich gefUhrt. Das Kombibad
Kleinfeldchen liegt fast zwei Euro Uber dem Pro-Kopf-Aufwand vergleichbarer kombinier-
ter Frei- und Hallenb&der und das Thermalbad Aukammtal sollte eigentlich anndhernd
kostendeckend arbeiten, wenn man dem Benchmark folgt. TatsGchlich wird aber jeder
Gast mit Uber 6 € pro Besuch bezuschusst. Allerdings schlagen hier auch die hohen Ab-
schreibungen zu Buche.

Die Kaiser-Friedrich-Therme sollte eigentlich einen operativen Gewinn von mehr als 11 €
pro Besucher vorweisen kbnnen, wenn man die entsprechenden Kennzahlen konventio-
neller Sauna- und Wellnessanlagen zum Vergleich heranzieht. Tatsdchlich aber wird jeder
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Besucher der Kaiser-Friedrich-Therme mit einem Betrag von fast 18 Euro bezuschusst. Zwi-
schen dem Benchmark-Wert und dem tatsdchlichen Zuschussbedarf liegt ein Delta von
29 Euro. Nun I&sst sich in diesem besonderen Fall mit einem im Vergleich zu konventionel-
len Sauna- und Wellnesseinrichtungen héheren Aufwendungen fUr die Wasseraufberei-
tung argumentieren, aber selbst im Vergleich der Kaiser-Friedrich-Therme mit einem Ther-
malbad ist letzteres noch immer Gber 11 Euro pro Besucher wirtschaftlicher als die
historische Badeanstalt. Auch wenn es sich bei dieser um eine denkmalgeschitzte Son-
derimmobilie mit einem besonderen betrieblichen Aufwand handelt, ist die Diskrepanz
zwischen Benchmark-Soll und Ist hinsichtlich des Zuschussbedarfs pro Gast nicht alleine
dadurch zu erkl@ren. Dies gilt umso mehr, da die genannten Beispiele wie das Friedrichs-
bad in Baden-Baden zeigen, dass vergleichbare Anlagen deutlich erfolgreicher zu fUhren
sind. Dort wurden 2017 mit ca. 59.000 Gé&sten rund 1,65 Mio. Euro an Eintrittserlésen erzielt
(Nebeneinnahmen aus Behandlungen, Shop und Gastronomie sind dabei nicht berick-
sichtigt). Dies entspricht einer durchschnittlichen Einnahme von 28 Euro pro Besucher (im
Vergleich: Kaiser-Friedrich-Therme 13,32 €).

Faktisch ist somit eine falsche Eintrittstarifstruktur in der Kaiser-Friedrich-Therme maBgeb-
lich an dem Missverhdlinis von Pro-Kopf-Erlésen und Aufwendungen pro Gast beteiligt.
Allerdings sollte hier auch die Kostenseite einer kritischen Uberprifung unterzogen wer-
den, denn die Personalkosten in der Kaiser-Friedrich-Therme liegen trotz der deutlich klei-
neren Anlage Uber den Personalkosten des Thermalbads Aukammtal wobei hier auch
darauf hinzuweisen ist, dass in der Kaiser-Friedrich-Therme fUnf Mitarbeiter im Anwen-
dungsbereich, drei Techniker und zwei Mitarbeiter in der Gastronomie direkt beim Eigen-
betrieb beschdaftigt werden, wdhrend diese Leistungen im Thermalbad Aukammtal durch
externe Unternehmen im Rahmen von Pacht- bzw. Dienstleistungsvereinbarungen er-
bracht werden.

Betrachtet man das wirtschaftliche Gesamtergebnis der Wiesbadener Bader, so ergibt
sich ohne einen Ausgleich durch den jaghrlichen Betriebskostenzuschuss etwa fur das Jahr
2016 ein Zuschussbedarf pro Gast und Besuch in Hohe von -7,51 €,

Tab.: Gesamtergebnis 2016 ohne Ausgleich durch einen Betriebskostenzuschuss

Gesamtergebnis 2016

Umsatzerldse (gesamt) 6.823.704 €
Betrieblicher Aufwand (inkl. Kapitalkosten) -16.647.430 €
Zuschussbedarf pro Kopf bei Gesamtbetrachtung ohne Ausgleich durch BK-Zuschuss -751€

Hinsichtlich der wirtschaftlichen Kennzahlen des Eigenbetrielbs mattiaqua sind daher fol-
gende SchlUsse zu ziehen:

= Die erzielten Pro-Kopf-Einnahmen in den ,,Flaggschiffen* Thermalbad Aukammtal
und Kaiser-Friedrich-Therme sind im Branchenvergleich unterdurchschnittlich.

= Unterdurchschnittliche Pro-Kopf-Einnahmen werden auch in den Sporthallenbddern
und im Kombibad (trotz teilweisem Saunabetrieb) erzielt, diese kdbnnen jedoch im Hal-
lenbad Kostheim durch einen kostenorientierten Betrieb aufgefangen werden, so
dass der Pro-Kopf-Zuschuss in diesem Bad dhnlich wie bei den Freibddern (die ein
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gUnstigeres Verhdltnis von Einnahmen pro Gast einerseits und Ausgaben pro Gast
andererseits aufweisen) sogar unter dem Branchendurchschnitt liegt.

* Neben einem Uberdurchschnittlich hohen Pro-Kopf-Zuschuss im Kombibad Kleinfeld-
chenist auch im Thermalbad Aukammtal ein ungUnstiges Verhdltnis zwischen Einnah-
men und Aufwendungen pro Gast zu konstatieren, welches nicht alleine durch die
hohe AfA zu begrinden ist.

= Besonders unwirtschaftlich stellt sich der Betrieb der Kaiser-Friedrich-Therme dar. Hier
ist grundsdatzlich Uber das Angebots- und Betriebskonzept nachzudenken.

Ziel muss es sein, nicht nur die Besucherzahlen in den Wiesbadener Badern deutlich zu
steigern, sondern auch die Pro-Kopf-Umsdatze.

* Analog zu den MaBnahmen zur Erhéhung der Besucherzahlen ist durch eine generell
nachfragegerechtere Gestaltung der Angebote in den Wiesbadener Badern dafir
zu sorgen, dass sich ggf. die Aufenthaltsdauer in den Badern mit zeitfgebundener To-
rifstaffel verldngert (vor allem Thermalbad Aukammtal und Kaiser-Friedrich-Therme)
und dabei auch durch eine Qualifizierung entsprechender Angebote Nebenumsdétize
generiert werden (Massagen und Wellnessangebote in der Kaiser-Friedrich-Therme).

= Die vorhandene Eintrittstarifstruktur muss grundlegend Uberarbeitet werden. Zudem
sollten regeimd@Bige (jdhrliche) moderate Preisanpassungen an die Kostensteigerun-
gen erfolgen.

* Nebeneinrichtungen wie die beiden Freizeitgel&nde in den Reftbergsauen und das
Luft- und Sonnenbad ,,Unter den Eichen" sowie die Henkell-Kunsteisbahn belasten
das Ergebnis des Eigenbeftriebs mattiaqua zusatzlich. Hier ist unbedingt darauf zu ach-
ten, dass bei einer Fortsetzung von deren Betrieb ein auch bei Vollkostenrechnung
auskdmmlicher Betriebskostenzuschuss gezahlt wird.
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1.3. Starken- und Schwdachenanalyse Profil und Wirtschaftlichkeit

Hinsichtlich des Angebotsprofils und der Wirtschaftlichkeit im Status quo weist der Eigen-
betrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden folgende Starken und Schwdachen

auf:

Tab.:

Starken- und Schwd&chenanalyse Profil und Wirtschaftlichkeit

S E T S

Es existiert ein differenziertes Angebot an verschie-
denen Badertypen von der klassischen Daseinsvor-
sorge (Sportstatten) bis hin zu gesundheitsorientier-
ten Bdadern. Es besteht damit die Chance, ein
generationen- und zielgruppenuUbergreifendes Ba-
derkonzept umzusetzen.

Einige Standorte (Kaiser-Friedrich-Therme, Opel-
bad, Thermalbad Aukammtal) besitzen aufgrund
ihrer architektonischen Qualitét oder ihrer Ange-
botsqualitat ein Alleinstellungspotential.

Wiesbaden hat eine lange Tradition als Kur- und Ba-
deort und einen hohen internationalen Bekannt-
heitsgrad aufgrund dieser Tradition.

Einige Bader wurden bereits aufwandig saniert und
deren Lebenszyklus wurde dadurch verldngert.

Die Wiesbadener B&derlandschaft ist in der Bevol-
kerung sehr gut bekannt und hat eine hohe Akzep-
tanz.

FUr bestimmte Zielgruppen (z. B. Familien mit Kin-
dern) sind die Angebote zu wenig entwickelt und zu
wenig profiliert.

Bisher ist noch kein Gesamtkonzept zur Positionie-
rung und Vermarktung der einzelnen Standorte und
der Landeshaupftstadt als Bader-Stadt vorhanden;
das Marketingbudget ist zudem zu gering.

Die (fouristischen) Potentiale aus dieser Tradition
werden nicht ausreichend genutzt.

Mit der Sanierung wurden bestehende Ange-
botsprofile gleichzeitig konserviert; in einigen Ba-
dern ist noch ein deutlicher Sanierungsbedarf er-
kennbar.

Der Sanierungsstau fOhrte bereits zu SchlieBungen
von Anlagenteilen, der mangelhafte Zustand vor al-
lem des Freizeitbades Mainzer StraBe fUhrt zu erheb-
licher Kritik in der Bevélkerung; es ist zudem nicht ab-
sehbar, ob der Befrieb bis zur Realisierung des
Ersatzneubaus aufrechterhalten werden kann.

Die Struktur der Eintrittstarife und Nutzungsentgelte
ist Uberarbeitungsbedurftig; die erzielten Pro-Kopf-
Umsatze sind aufgrund zu niedriger und nicht dem
Angebot angemessener Eintrittspreise zu gering.

Einige Profitcenter in den B&dern sind nicht ausrei-
chend entwickelt und werden auch nicht in ausrei-
chender Professionalitat betrieben; dadurch gehen
Umsatze verloren.

Die Nebengeschdafte (Freizeitanlagen und Kunsteis-
bahn) belasten aufgrund ihres defizitdren Charak-
ters den Kernbetrieb des Eigenbetriebs mattiaqua.
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2. ORGANISATIONSOPTIMIERUNG

2.1. Gesellschaftsrechtlicher Charakter des Eigenbetriebs

Derzeit werden die stadtischen Bader in Wiesbaden durch einen kommunalen Eigenbe-
trieb gefUhrt. Dieses Modell wurde mit dem Aufbau moderner kommunaler Verwaltungs-
strukturen und dem gleichzeitigen Ausbau der Sportstatteninfrastrukturin den 50er Jahren
als Alternative zum klassischen kommunalen Regiebetrieb (bei denen die Bader in der
Regel den Sportdmtern zugeordnet waren) eingefthrt. Der klassische Regiebetrieb hatte
solange seine Berechtigung, wie die nach 1945 neu entstandenen Hallenbdder klassi-
sche Sportbdder waren, die zwar neben der vorrangigen Nutzung durch Schulen und
Vereine auch Individualgasten zur VerfGgung standen, aber primér als Angebote der
kommunalen Daseinsvorsorge begriffen wurden. Entsprechend stand beim Betrieb der
Bader eine Gewinnerzielungsabsicht im Hintergrund.

Freibdder waren zwar auch damals schon eher Freizeitstatten als Sportanlagen, sie wur-
den aber aus pragmatischen Grinden ebenfalls den SportGmtern zugewiesen, da die
Hallenb&der in der Regel in der Sommersaison geschlossen wurden und die Gdaste
ebenso wie das vorhandene Personal dann in die Freibdder wechselten.

Mit einer zunehmenden Differenzierung der deutschen B&derlandschaft und dem Auf-
kommen neuer B&dertypen (Kombibd&der, Freizeit- und Erlebnisbdder) entstanden neben
dem klassischen kommunalen Regiebetrieb neue Modelle auch im Baderbetrieb. Heute
existiert ein entsprechend breites Spekirum an Betreibermodellen parallel:

Tab.: Ausprdgungen des Baderbetriebs in Deutschland

Betriebsform ‘ vor allem typisch fir Beispiele Vorkommen
kommunaler Betrieb von Sporthallenbdadern, Koblenz. Minster mittel, jedoch
Regiebetrieb Kombibé&dern und Freib&der ! rGcklaufig
kommunaler Betrieb von kommunalen B&derland- Stuttgart, mittel
Eigenbetrieb schaften mit mehreren Standorten Wiesbaden
Anstalt &ffentlichen Betrieb von ko.mplexen Boderlo.nd— .
schaften mit vielen Standorten in Berlin selten
Rechts :
Verantwortung eines Landes
. R Betrieb von Freizeitbddern und Ther- . .
se‘rlgg’;ssl?wgdé}grin men und auch von stadtischen Bader- (H)!]drre]QS:rg’ hm(_;fﬁl bis
landschaften mit mehreren Standorten 9 9
Betriebsgesellschaft als Betrieb von Freizeitbddern und Ther- . .
o .. Frankfurt a.M., mittel bis
Tochtergesellschaft von men und von stadtischen B&derland- K&In (Kélnbader) h&ufi
Stadtwerken schaften mit mehreren Standorten 9
OPP-Projekt mit privater . — S FUrth (Bayern), haufig, jedoch
Betriebsgesellschaft gréBere Freizeit- und Erlebnisbdder Bedburg rGcklaufig
Rein private groBere Freizeit- und Erlebnisbdader, KoIn (Claudius- selten, jedoch
Betriebsgesellschaft Saunalandschaften therme), Erding zunehmend

Grundsatzlich sind die verschiedenen Modelle je nach Badertypus und Anliegen der Ge-
meinde bzw. des Betreibers sehr differenziert zu betrachten und sehr unterschiedlich zu
bewerten. Wird das zu betreibende Bad in erster Linie als Angebot der kommunalen
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Daseinsvorsorge verstanden und sind keine kostendeckenden Einnahmen im Sinne einer
Vollkostenrechnung zu erwarten, dann wird sicher ein anderes Betreibermodell zu favori-
sieren sein als bei einem marktorientierten Baderangebot mit entsprechendem hdheren
Erfolgsaussichten bei gleichzeitig hoherem Betreiberrisiko.

Es gibt keine daher keine generellen Antworten auf die Frage nach dem richtigen Betrei-
bermodell, sondern immer nur solche, die auf die individuelle Situation reagieren.

Betrachtet man die Gegebenheiten in Wiesbaden, dann sind aufgrund der Prémissen
und Rahmenbedingungen aus unserer Sicht nur zwei Betreibermodelle sinnhaft:

= die FortfUhrung des Betriebs in Form des bestehenden Eigenbetriebs, oder
= die Grindung einer stadtischen Befriebsgesellschaft in Form einer GmbH.

FUr ein Modell der Offentlich-Privaten Partnerschaft ist der B&derbetrieb in seiner Gesamt-
heit aus unserer Sicht nicht geeignet. Eine Betreibung der Bader durch einen privaten
Unternehmer, der eine Gewinnerzielungsabsicht hat und fur den Bestand seines Unfer-
nehmens auch haben muss, setzt voraus, dass die Baderlandschaft in Wiesbaden neu
aufgestellt werden muss. Okonomisch interessant sind in diesem Zusammenhang nur die
Kaiser-Friedrich-Therme, das Thermalbad Aukammtal, das Opelbad und gegebenenfalls
auch der Neubau am Konrad-Adenauer-Ring, der dann aber vollig neu konzipiert wer-
den muUsste. Die anderen Standorte sind klassische Angebote der kommunalen Daseins-
vorsorge und daher nur begrenzt entwicklungsfahig. Wirde man die Bader in ihrer Ge-
samtheit an einen privaten Betreiber Ubertragen, dann wdre dieser fur einen
ausreichenden ékonomischen Erfolg auf den Betriebskostenzuschuss der Stadt Wiesba-
den angewiesen. Es ist daher die Frage zu stellen, wo die Vorteile fUr die Stadt bei der
Realisierung eines solchen Modells liegen wirden. Da ein Personallbergang nach § 613a
BGB verpflichtend ist, sind wesentliche Einsparpotentiale fur den privaten Betreiber eher
eingeschrankt. Vieles von dem, was private Betreiber aufgrund ihres Know-hows und ihrer
starkeren Gewinnorientierung besser machen (Gestaltung der Eintrittstarife, Vermarktung
der Bader) ist vor allem davon abhdngig, dass ihnen gréBtmaogliche Handlungsfreiheit
gewdhrt wird. Ist dies bei einem kommunalen Eigenbetrieb in vergleichbarer Weise der
Fall, dann kann auch innerhalb dieser Rahmenbedingungen eine wirtschaftlichere Aus-
richtung der Bader erfolgen.

Die Erfahrung zeigt, dass der Erfolg oder Misserfolg eines Baderbetriebs weniger vom Ge-
sellschaftsmodell als vielmehr von den vor Ort handelnden Personen abhangt. Die Wies-
badener Bader haben ein sehr engagiertes FUhrungsteam. Aus unserer Sicht kommt es
nun darauf an, einige grundsdtzliche Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass dieses
noch starker erfolgsorientiert agieren kann als bisher.

Wirde man die Wiesbadener B&der im Rahmen eines OPP-Modells an einen privaten
Betreiber Ubertragen, so wird sich dieser bei der Betreibung aus versténdlichen Grinden
auf die mdglichen Profitcentern (sowohl hinsichtlich der Standorte als auch der jeweiligen
Angebotssegmente an diesen Standorten) konzentrieren und bei den anderen Standor-
ten versuchen, die Kosten so weit wie moglich nach unten zu dricken. Erfahrungen mit
diesen Modellen an anderen Standorten haben gezeigt, dass dabei nicht immer ein wirk-
lich nachhaltiges Konzept verfolgt wird, sondern vielfach nur der kurzfristige Gewinn im
Fokus steht.
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Dies soll nicht bedeuten, dass es nicht auch sehr erfolgreiche und sehr seriése private
Baderbetreiber gibt, die in einer Weise mit Stddten und Gemeinden kooperieren, bei der
auch diese von dem Modell profitieren. Allerdings sind die meisten derartigen Koopera-
fionen auf den Betrieb von ein oder zwei Standorten begrenzt. Eine Baderlandschaft von
vergleichbarer Komplexitat wie die in Wiesbaden wird in der Regel durch einen Beftrieb
der 6ffentlichen Hand gefGhrt.

Bei der Ubermnahme des B&derbetriebs durch einen Privaten wird dieser sowohl das An-
gebotsprofil als auch den Betrieb nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten gestalten (z.B.
Vorrang des Individualbesuchers vor der Nutzung durch Schulen und Vereine, kommerzi-
elle Ausrichtung des Kursangebots unter Ausschluss vergleichbarer Angebote durch Ver-
eine etc.), was nicht immer im origindren Interesse einer Stadt sein kann. Werden diese
Voraussetzungen nicht geschaffen, dann generiert der private Betreiber seinen Gewinn
nicht aus den erzielbaren Umsdatzen, sondern aus einer entsprechend hohen Manage-
ment Fee, welche ggf. von der Stadt Wiesbaden im Rahmen des Betriebskostenzuschus-
ses enfrichtet werden musste. Unter diesen Voraussetzungen sehen wir zumindest derzeit
aus einer moglichen Zusammenarbeit mit einem privaten Betreiber keinen unmittelbaren
Vorteil fir die Stadt Wiesbaden. Die Realisierung eines erfolgversprechenden OPP-Mo-
dells wirde eine deutliche Anderung des Angebotsprofils der Wiesbadener B&der vo-
raussetzen.

Eine weitere mogliche Option ware die Zusammenarbeit mit einem privaten Betreiber
bezogen auf die drei genannten ,,Flaggschiffe* Kaiser-Friedrich-Therme, Thermalbad Au-
kammtal und Opelbad. Dies wirde jedoch bedeuten, dass die an starksten nachfrage-
orientierten und vom Potential her am ehesten gewinnorientiert zu betreibenden Anla-
gen in die unternehmerische Verantwortung eines privaten Betreibers Ubergehen und
die genuin defizitGren Betriebe der kommunalen Daseinsvorsorge bei der Stadf Wiesba-
den bzw. beim Eigenbetrieb blieben. Die Sinnhaftigkeit eines solchen Handelns erschliet
sich aus unserer Sicht dann nicht, wenn man dem Eigenbetrieb zutraut, eine stérker am
wirtschaftlichen Erfolg orientierte Fihrung dieser Anlagen umzusetzen. Dies ist aus unserer
Sicht unter den gegebenen Umstédnden nicht nur méglich, sondern auch zwingend er-
forderlich.

Bleibt noch abzuwdgen, ob méglicherweise die Umwandlung des Eigenbetriebs in eine
stadtische Betriebsgesellschaft in Form einer GmbH Vorteile mit sich bringen wirde. Ver-
gleichbare Modelle werden sowohl in direkter Zustdndigkeit der Stadt als auch in Form
von Tochtergesellschaffen kommunaler Unternehmen (z.B. Stadtwerke-Holding oder
Wohnungsbaugesellschaften) praktiziert. Die Zuordnung des Baderbetriebs zu Stadtwer-
kekonzernen ist in der Regel damit verbunden, dass Uber einen Beherrschungs- und Ge-
winnabfUhrungsvertrag ein steuerlicher Querverbund zwischen der Muttergesellschaft
Stadtwerke und der Tochtergesellschaft Baderbetrieb. Voraussetzung fUr die Umsetzung
dieses Steuersparmodells ist eine ,,enge wirtschaftlich-technische Verflechtung von eini-
gem Gewicht", die in der Regel Uber den Betrieb eines Blockheizkraftwerks und die Ein-
speisung von elekirischer Energie in das Stromnetz hergestellt wurde. Wahrend beste-
hende Querverbund-Modelle noch weitgehend Bestandsschutz genieBen, werden neue
Anldufe von den zustdndigen Finanzbehdrden zunehmend kritisch gesehen.

In der konkreten Situation in Wiesbaden ware eine Umwandlung des Eigenbetriebs in eine
stadtische GmbH in direkter Verantwortung der Stadt (als 100%ige EigentUmerin) vorstell-
bar. Es wdare zu priufen, ob diese jedoch gegenlUber dem bestehenden Eigenbetrieb
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relevante Vorteile aufweisen. Hierzu seien beide Modelle zundchst grundsdtzlich mitei-

nander verglichen:

Tab.:

ner stédtischen GmbH

Kommunaler Eigenbetrieb Kommunale GmbH

grundsatzlicher Charakter

unselbstandige &ffentlich-rechfli-
che Organisationseinheit einer
Kommune

Rahmenbedingungen und Vor- und Nachteile eines Eigenbetriebs gegeniber ei-

selbstandige Tochtergesellschaft
einer Stadt

Abhdangigkeit vom Haushalt

ist als Sondervermdgen aus dem
Haushalt ausgegliedert unterliegt
aber bestimmten Haushaltsgrund-
satzen

eigenstandiges Unternehmen,
jedoch in der Regel abhdngig

von kommunalen Betriebskostenzu-
schussen

Insolvenzgefahr

Insolvenz nicht méglich

Insolvenzgefahr gegeben

Investitionslast

bei der Stadt (Haushaltsmittel)

je nach Modell direkt bei der Stadt
oder indirekt Uber Investitions-
kostenzuschusse von der Stadt
abgesichert

Abhdngigkeit von
Gremienentscheidungen

in der Regel sehr hoch (z.B.
Festlegung von Eintrittstarifen
und Nutzungsentgelten)

zumindest theoretisch geringer,
jedoch abhangig von Gesell-
schaftssatzung

Tarifbindung bei Léhnen und
Gehdltern

ja

in der Regel ebenfalls (ggf. jedoch
Haus-Tarifvertrag moglich)

groBter Vorteil des Modells

keine Insolvenzgefahr

schnelleres und starker am wirt-
schaftlichen Ergebnis orientiertes
Agieren und Reagieren moglich;
gréBere Unabhdngigkeit von
politischen Gremien

groBter Nachteil des Modells

geringerer Handlungsdruck
hinsichtlich des wirtschaftlichen
Erfolgs, groBere Abhdngigkeit von
den Vorgaben politischer Gremien

bei falschen Rahmenbedingungen
bilanzielle Uberschuldung und
sogar Insolvenz méglich

Bei einem kritischen Vergleich ist erkennbar, dass sich die Rahmenbedingungen fUr einen
Baderbetrieb bei beiden moglichen Gesellschaftsformen nicht so weit voneinander un-
terscheiden, wie man zun&chst annehmen kénnte. Ein wesentlicher Grund dafUr ist die
Tatsache, dass der Baderbetrieb in beiden Fdllen einen grundsdtzlich defizitdren Charak-
ter aufweist und sowohl hinsichtlich der Betriebskosten als auch des Investitionsbedarfs
von den Zuwendungen der Stadt Wiesbaden abhdngig bleibf.

Aus unserer Sicht ist die Umwandlung des bestehenden Eigenbetriebs in eine stadtfische
GmbH keine zwingende Voraussetzung fur eine wirtschaftliche Optimierung des Unter-
nehmens. Auch ein Eigenbetrieb |asst ausreichende Handlungsspielrdume, um die not-
wendigen Verbesserungen vorzunehmen, wenn hierzu der (politische) Willen der zustén-
digen Gremien einerseits und der Befriebsleitung andererseits gegeben ist. Wir gehen
davon aus, dass dies in Wiesbaden der Fall ist, weswegen die notwendigen, in den
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nachfolgenden Kapiteln dargestellten OptimierungsmaBnahmen sowohl hinsichtlich der
Organisation des Befriebs als auch der Angebotsstruktur innerhallb der bestehenden Un-
ternehmenskonstruktion umgesetzt werden sollten.

Aufgrund der hohen Komplexitat der Wiesbadener Baderlandschaft und des hohen An-
teils an grundsatzlich defizité@ren Einrichtungen der kommunalen Daseinsvorsorge mit ge-
ringen Aussichten auf eine Ergebnisverbesserung halten wir zudem die Realisierung eines
OPP-Modells oder gar eine vollsténdige Privatisierung des Baderbetriebs fir wenig aus-
sichtsreich und auch fUr nicht sinnvaoll.

Es ist also nicht erforderlich, die Gesellschaftsform von einem Eigenbetrieb zu einer stad-
tischen GmbH zu dndern, um relevante Optimierungen in Angebot und Betrieb umzuset-
zen. Auch innerhalb der bestehenden Unternehmensstruktur sind diese méglich; eine
wichtige Voraussetzung ist dabei, dass die zustdndigen Gremien (Stadtrat, Betriebskom-
mission etc.) eine starker am wirtschaftlichen Ergebnis orientierte BetriebsfUhrung durch
Schaffung der erforderlichen Rahmenbedingungen (z. B. Entscheidungen Uber Eintritts-
tarife und Nutzungsentgelte, Gestaltung der Nutzungsfenster fUr die unterschied-lichen
Gastegruppen, Aufbau von zusatzlichen Profitcentern und Intensivierung der Vermark-
tung der Angebote) ermoglichen.
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2.2. Aufbauorganisation

Wie bei jedem anderen Unternehmen erfordert auch die FUhrung eines Baderbetriebs
eindeutig geregelter Strukturen. Es bedarf also eines klaren Ziels, einer Strategie zur Errei-
chung dieses Ziels, einer entsprechenden (internen und externen) Kommunikationsstra-
tegie und einer eindeutigen Zuweisung von Aufgaben und Verantwortfungen. In einem
Wort: einer Betriebsorganisation. Die Betriebsorganisation teilt sich in zwei Komponenten
auf, eine eher statische und eine eher dynamische.

Die statische Komponente ist die sogenannte Aufbauorganisation. Sie beschreibt die
Struktur des Unternehmens, also die Aufgabenverteilung, die Verantwortlichkeiten und
die hierarchischen Ebenen.

Die dynamische Komponente ist die Ablauforganisation. Sie regelt die jeweiligen Be-
friebsabldufe, also zum Beispiel die Art und Weise der Kommunikation untereinander und
die Gestaltung der taglichen Arbeit (etwa durch Regelungen zur Dienstplangestaltung,
Pausenzeiten etc.).

Beide Formen greifen selbstverst@ndlich ineinander Uber und sind eng verzahnt, zum Bei-
spiel bei der Arbeitsplatzbeschreibung bzw. Stellenbeschreibung, in der die konkreten
Aufgaben und Verantwortlichkeiten fUr jeden Mitarbeiter geregelt sind.

Ein wesentliches Instrument der Aufbauorganisation ist ein Organigramm, in dem UGber-
sichtlich und auf einen Blick die Struktur und der Aufbau eines Baderbetriebs dargestellt
wird. Der Eigenbetrieb mattiaqua hat im Jahr 2018 in gemeinsamer Abstimmung der Ver-
antwortlichen ein solches Organigramm erstellt, welches auf der nachfolgenden Seite
wiedergegeben ist.
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2.2.1. Organigramm

Die derzeitige Unternehmensstruktur und Aufbauorganisation des Eigenbetriebs mat-
fiaqua ist in nachfolgendem Organigramm abgebildet.

Abb.: Akfuelles Organigramm des Eigenbetriebs mattiaqua

Betriebsleitung
(Bo|um)

v v

. Leiiels Dlenstg, Betrieb der B&der und
Finanzwesen, Technik und e
Einrichtungen

Thermalbauhof

(Baum) (Baum)
Zentrale Dienste < | — > " N
(SGL Alberti) Kaiser-Friedrich-Therme

——» Thermalbad Aukammtal
Finanzwesen

(SGL Ozap) y
—> Opelbad
Technik und )
Thermalbauhof <+ > Kombibad

(SGL Feuerbach) Kleinfeldchen

> Fr-eizeifbod
Mainzer StraBe

—»  Hallenbad Kostheim

—> Freibad Kallebad

—> Freibad Maaraue

—> Unter den Eichen

> Henkell-Kunsteisbahn

Das derzeitige Organigramm ist hinsichtlich der FUhrungsaufgaben sehr stark auf die Per-
son des Betriebsleiters zugeschnitten. Dieser ist nicht nur fUr die Betriebsleitung zustandig,
sondern auch fur die beiden untergeordneten Bereiche ,,Zentrale Dienste, Finanzwesen,
Technik und Thermalbauhof" sowie ,,Betrieb der Bdder und Einrichtungen*.

Die Betriebsleiter der einzelnen Bader (von uns zur besseren Unterscheidung vom Leiter
des Eigenbetriebs als ,Badleiter bezeichnet) sind ihm somit direkt unterstellt. FUr die drei
Sachgebiete ,Zentrale Dienste”, dem auch die Verantwortung fiUr das strategische
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Personalwesen zugeordnet ist, ,,Finanzwesen" und ,,Technik und Thermalbauhof* gibt es
jeweils Sachgebietsleiter. Den Sachgebietsleitungen obliegt gemeinsam mit den Badlei-
tfungen die operative Verantwortung fur den Betrieb.

Das aktuelle Organigramm bildet noch nicht ab, dass nach einem Beschluss der Betriebs-
kommission eine zweite Betriebsleitung fur den kaufmdannischen Bereich berufen werden
soll. Zudem weist es aus unserer Sicht einige Schwachen auf:

= Strategischer und operativer Personaleinsatz werden getrennt voneinander wahrge-
nommen. Dies verhindert die Abbildung eines wirksamen Personaleinsatzcontrollings,

= Die Arbeit des Thermalbauhofs und der Technik ist sehr eng mit dem unmittelbaren
Bdderbetrieb verbunden und sollte daher eher dem Betrieb der B&der und Einrich-
fungen zugeordnet werden, auch wenn diese Tatigkeiten standortUbergreifend er-
folgen.

= Dem Aufgabenbereich Marketing sollte eine eigene Stabsstelle zugeordnet werden,
um diesem mehr Gewicht zu verleihen.

= Die Konzentration der FUhrungsverantwortung auf die Person des Betriebsleiters kann
dazu fUhren, dass die einzelnen Aufgabenbereiche aufgrund von Uberlastung nicht
in ausreichender Weise strategisch gefUhrt und konftrolliert werden, was auch durch
die Sachgebieftsleiter nur bedingt wahrgenommen werden kann (zudem fehlt fir den
eigentlichen B&derbetrieb eine entsprechende Ebene).

= Die Verantwortung fur das Freizeitgeldnde Rettbergsauen wird in dem Organigramm
ebenfalls nicht ausreichend klar abgebildet.

Dass die Betriebsorganisation im Status quo dennoch funktioniert, ist dem Engagement
der FUhrungsebene mit den Sachgebietsleitern geschuldet und auch der Tatsache, dass
die Abstimmung zwischen der Betriebsleitung und den Sachgebietsleitern auf einem sehr
direkten und oft eher informellen Weg klappt. Ob dies auch mit den Badleitern in ver-
gleichbarer Weise der Fall ist, entzieht sich weitgehend unserer Kenntnis.

Wir empfehlen jedoch, im Zuge der EinfUhrung einer kaufmdannischen Betriebsleitung das
Organigramm neu zu strukturieren mit dem Ziel, den bisherigen Betriebsleiter zu entlasten,
den Sachgebietsleitern eine gréBere unternehmerische Verantwortung zu geben und die
Unternehmensfelder und Aufgabengebiete des Eigenbetriebs klarer abzubilden.
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2.2.2. Corporate Compliance und gerichtsfeste Organisation

Als Grundlage einer gerichtsfesten Organisation gibt es beim Eigenbetrieb mattiaqua ei-
nen schriftlich fixierten und einheitlichen, die einzelnen Standorte Ubergreifenden Stan-
dard in Form eines Betfriebshandbuchs. Tatigkeiten wie die Becken- und Wasseraufsicht
sind in der allgemeinen und in den standortbezogenen Versionen des Handbuchs gere-
gelt. Allerdings sollten diese noch einmal im Detail gepriuft werden, ob die Organisations-
struktur des Betriebs ein Organisationsverschulden nach Moglichkeit ausschlieBt und do-
mit dem Ideal einer gerichtsfesten Organisation nahekommt oder ob es Licken in einer
gerichtsfesten Organisation gibt.

Das Ziel einer gerichtsfesten Organisation eines BAderbetriebs bedeutet nicht, dass ein
hundertprozentiger Ausschluss jeglicher Gefdhrdungen fir Gdste und Beschdaftigte er-
reicht werden muss bzw. erreicht werden kann. Allerdings muss das Bestreben der fUr den
Betrieb Verantwortlichen (auf allen Ebenen) darauf ausgerichtet sein, Gefahren zu er-
kennen und zu beseitigen und Gefé&hrdungen zu vermeiden.

Es geht im Sinne einer nach den Grundregeln der Corporate Compliance aufgestellten
Betriebsorganisation (sowohl hinsichtlich der Aufbau- als auch der Ablauforganisation)
darum, méglichst jegliche Gefdhrdungsquelle zu beseitigen, alle Risiken weitgehend zu
minimieren und Unglucksfalle grundsétzlich zu vermeiden. Jeder UnglUcksfall in einem
Baderbetrieb bedeutet eine erhebliche Belastung nicht nur fUr die Angehdrigen der Be-
troffenen, sondern auch fur die Mitarbeiter, die unmittelbar oder mittelbar mit dem Ge-
schehen konfrontiert waren.

Hier gilt eine besondere Fursorgepflicht der Betriebsleitung von mattiaqua nicht nur ge-
genUber den Gdasten des Bades, sondern auch gegenUtber den eigenen Beschdaftigten.
Diese Pflicht greift in dreifacher Hinsicht:

» Die Pflicht zu einer sach- und fachgerechten Organisation des Betriebs unter Berick-
sichtigung der sperzifischen Gegebenheiten und Erfordernisse einer jeden einzelnen
Anlage. Dies gilt in besonderer Weise fir die DurchfUhrung von Aufsichts- und Uber-
wachungsmaBnahmen.

» Die Pflicht zu einer gusreichenden Personalausstattung, die eine sach- und fachge-
rechte DurchfUhrung des Betriebs ermoglicht; auch hier gilt die Notwendigkeit einer
BerUcksichtigung der sperzifischen Gegebenheiten und Erfordernisse einer jeden ein-
zelnen Anlage.

= Die Pflicht zu einer Qualifizierung des Personals, die bei einer ordnungsgemdaBen Aus-
wahl und Einweisung (Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung, Dienstanweisungen
etc.) beginnt und durch regelméBige Schulung und Fortbildung, durch Uberwachung
und Konftrolle der Qualifikation, Fachkompetenz und auch der verantwortungsbe-
wussten AusfUhrung der Ubertragung der Aufgaben stetig gewdhrleistet werden
muss. Auch hier ist ein besonderes Augenmerk auf die Mitarbeiter zu richten, denen
Aufsichts- und Uberwachungsaufgaben Ubertragen wurde. Grundsdatzlich sollten
aber alle Beschaftigten fUr entsprechendes Handeln quadlifiziert werden (Nachweis
der Rettungsfahigkeit).
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Ziel der ErfUllung dieser Pflichten ist es, dem |deal einer gerichtsfesten Organisation des
Baderbetriebs so nahe wie médglich zu kommen. Dies gilt fur den Eigenbetrieb mattiaqua
in gleicher Weise wie fUr alle anderen kommunalen oder privaten Baderbetriebe in der
Bundesrepublik Deutschland.

Wesentliche Grundlagen einer gerichtsfesten Organisation sind die regelméBige Uber-
prufung der Qualifikationen und Kenntnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (nicht
nur bei deren Einstellung), die regelmé&Bige Schulung und Information hinsichtlich gelten-
der Vorschriften, Normen und Standards und von deren Anderungen und nicht zuletzt
die sorgfdltige schriftfiche Dokumentation der ErfGllung dieser Pflichten.

Eine Organisation des Betriebs bei mattiaqua hat auf Basis folgender allgemeinen Regel-
werke zu erfolgen, die jedoch unterschiedlichen rechtlichen Charakter aufweisen: Vom
verbindlichen Gesetzestext und dessen AnwendungsausfGhrungen Uber DIN/EN-Nor-
men, die als anerkannte Regeln der Technik und des Betriebs zu bewerten sind, bis hin
zu den Richtlinien (der Deutschen Gesellschaft fur das Badewesen und des Deutschen
Saunabundes), die lediglich empfehlenden Charakter haben. Unabh&ngig vom rechtli-
chen Status dieser Festlegungen und Handlungsempfehlungen werden sie jedoch im
Falle einer straf- und/oder zivilrechtlichen Auseinandersetzung haufig als MaBstab zur Be-
wertung eines méglichen Fehlverhaltens herangezogen. Im Besonderen sind dies:

Allgemeine Juristische Texte

Burgerliches Gesetzbuch in der Fassung in der Fassung der Bekanntmachung vom 2. Jo-
nuar 2002 (BGBI. | S. 42, 2909; 2003 | S. 738), das zuletzt durch Artikel 2 des Gesetzes vom
21. Februar 2017 (BGBI. | S. 258) gedndert worden ist, hier vor allem die § 249 bis 254, 276,
536, 823 ff., 831, 832, 842 bis 846 und 1631 BGB, sowie geltende Rechtsprechungen des
Bundesgerichtshofes.

DIN EN-Normen und Richtlinien

DIN EN 15288-1:2008+A1-2010: Schwimmbdder - Sicherheitstechnische Anforde-
rungen an Planung und Bau (November 2008 + De-
zember 2010; Neufassung als Entwurf seit August
2017 vorliegend)

DIN EN 15288-2:2008: Schwimmbdder - Sicherheitstechnische Anforde-
rungen an den Betrieb (November 2008; Neufas-
sung Mai 2009; Neufassung als Entwurf seit August
2017 vorliegend)

dazu Arbeitsunterlage A 53: Muster einer Dienstanweisung (DAnw) fUr Beschd&f-
tigte in &ffentlichen B&dern (DGfdB, August 2015)

Richtlinie 94.05 der DGfdB: Verkehrssicherungs- und Aufsichtspflicht in &ffentli-
chen Bd&dern wdhrend des Badebetriebs (April
2015)

Richtlinie 94.06 der DGfdB: Blitzschutz fUr B&der und Badebetrieb bei Gewitter

(Februar 2016)
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Richtlinie 94.10 der DGfdB: Einsatz von Rettungsschwimmern der Wasserret-
tungsorganisationen (WRO) in 6ffentlichen B&dern
(August 2016)

Richtlinie 94.12 der DGfdB: Verkehrssicherungs- und Aufsichtspflicht in &ffentli-
chen Naturbddern/wdahrend des Badebetriebs (Au-
gust 2015)

dazu: Arbeitshilfe zur Verkehrssicherungs- und Aufsichfts-
pflicht in &ffentlichen Naturbddern wéhrend des Ba-
debetriebs (Januar 2017)

Richtlinie 94.13 der DGfdB: Verkehrssicherungspflicht an Badestellen an Ge-
wassern (August 2015)

Richtlinie 94.14. der DGfdB: Sicherheit bei der Organisation und DurchfUhrung
von Schwimm- und auf das Schwimmen vorberei-
tenden Kursen (August 2016)

Mit der DurchfUhrung eines Baderbetriebs eréffnet der Betreiber mattiaqua eine Gefah-
renquelle fur den Benutzer. Somit greifen die generellen gesetzlichen Regelungen des
BGB hinsichtlich einer allgemeinen Verkehrssicherungspflicht. Eine Pflichtverletzung kann
sowohl durch unterlassenes Handeln als auch durch ein positives Tun erfolgen. Bei einer
Pflichtverletzung des Betreibers gelten zudem die gesetzlichen Gewdhrleistungsrechte,
im Besonderen der Anspruch auf Schadenersatz. Unter bestimmten UmstGdnden werden
im Schadensfalle ggf. auch ein Verschulden und dessen Grad (Vorsatz bzw. Fahrldssig-
keit) festgestellt. Dies kann ggf. strafrechtliche Konsequenzen nach sich ziehen.

So genannte Schutz- und FUrsorgepflichten des Badbetreibers lassen sich auch aus dem
Umstand ableiten, dass es mit dem Lésen einer Eintrittskarte zum Abschluss eines Vertra-
ges zwischen dem Betreiber und dem Badegast kommt (worauf auch im Aushang der
Haus- und Badeordnung der Wiesbadener B&der hinzuweisen ist).

Vom Besucher eines Bades ist jedoch die Ubernahme von Eigenverantwortung zu erwar-
ten. MaBstab fur die Erbringung von Aufsichtsleistungen ist ,,die in dem entsprechenden
Bereich herrschende Verkehrsauffassung*. Somit werden letztlich die branchenublichen
Standards zum MaBstab der Bewertung von Art und Umfang der Aufsichtspflicht ge-
macht.

Wie werden nun diese Standards definierte Da es keine dezidierten Regelungen hierzu
durch Gesetfzestexte oder zugehorige Verordnungen und AusfUhrungsbestimmungen
gibt, werden generell die aufgelisteten einschidgigen DIN/EN-Normen bzw. Richtlinien
der DGfdB zu Rate gezogen, ebenso aktuelle Rechtsprechungen.

Daraus ergeben sich nachfolgende allgemeinen Pramissen und Grundsdtze, die sich in
einem noch zu erstellenden allgemeingultigen Regelwerk des Eigenbetriebs wiederfin-
den mussen. An dieser Stelle sei jedoch noch einmal deutlich darauf hingewiesen, dass
die geschilderten Grundsatze einer moglichst gerichtsfesten Betriebsorganisation in den
einzelnen B&dern bereits gelebt werden. Es sollte nur aus unserer Sicht die einheitlichen
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Standards nach auBen hin durch ein ,,Master-Dokument” noch deutlicher sichtbar ge-
macht werden.

BezUglich der Qualifikation der MA gelten auch beim Eigenbetrieb mattiaqua nachfol-
gende Grundsatze:

Alle in der Becken- und Wasseraufsicht eingesetzten Mitarbeiter mUssen die Anforde-
rungen aus DIN EN 15288-2 ,,Ausbildung und Qualifikation von Rettungskraften® erful-
len. Die Rettungsfahigkeit ist in regelmdaBigen AbstGnden (mindestens alle zwei Jahre)
zu Uberprifen. Kann der Nachweis der Rettungsfdhigkeit nicht erbracht werden, darf
der MA in keinem Fall in der Becken- und Wasseraufsicht eingesetzt werden. Gleiches
gilt fir neu eingestellte MA (auch Saison- und Aushilfskréfte), die die erforderlichen
Nachweise der Kenntnisse und Fahigkeiten noch nicht erbracht haben.

Daruber hinaus sollte darauf geachtet werden, dass auch alle anderen Mitarbeiter,
welche in den Anlagen des Eigenbetriebs mattiaqua inren Dienst versehen, im Notfall
in der Lage sind, Erste Hilfe zu leisten. Sie sollten idealerweise Uber das Rettungsabzei-
chen Silber (mindestens: Bronze) verfugen und regelmdaBige Schulungen in Erster-Hilfe
und Herz-Lungen-Wiederbelebung erhalten.

Vor seinem ersten Einsatz als Aufsichtskraft muss bei jedem Mitarbeiter, egal ob un-
mittelbar oder mittelbar fUr den Eigenbetrieb tatig, geprift werden, ob dieser die er-
forderliche Qualifikation nachweisen konnte, eine ausreichende Einweisung in seine
Tatigkeit erhalten hat, welche die Besonderheiten des jeweiligen Einsatzortes berlck-
sichtigt (,,Refttungskette”) und ob sdmtliche Verfahrensanweisungen in schriftlicher
Form Ubergeben und von dem Mitarbeiter auch zur Kenntnis genommen und ver-
standen wurden. Qualifikation, Einweisung und Ubergabe der Verfahrensanweisun-
gen sind schriftlich zu dokumentieren und von dem Mitarbeiter mit ,,zur Kenntnis ge-
nommen und verstanden" zu unterzeichnen. Die jeweiligen Vertragspartner des
Eigenbeftriebs maftiaqua haben diesen Nachweis unaufgefordert bei jedem Einsatz
eines neuen Mitarbeiters zu erbringen.

In regelmd@Bigen Schulungen sind die Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Kenntnis der Ver-
fahrensanweisungen sowie allgemeiner Kenntnis der erforderlichen RettungsmaB-
nahmen inkl. Erster Hilfe und HLW (auf Basis des in der DIN genannten Leistungsum-
fangs und in den in der Richtlinie R?4.05 der DGfdB genannten Abstdnden) in Theorie
und Praxis zu prufen und auf den jeweils aktuellsten Stand der Wissenschaft und Tech-
nik zu bringen. Die jeweiligen Vertragspartner des Eigenbetriebs haben diesen Nach-
weis unaufgefordert in regelmdaBigen Abstdnden zu erbringen.

Die Betriebsleitung des Eigenbetriebs bzw. der zukUnftig fir den Betrieb in den einzel-
nen Standorten verantwortliche Leiter muss sicherstellen, dass durch durch regelma-
Bige Konftrollgdnge von den Badleitern vor Ort bzw. den von Ihnen beauftragten Per-
sonen Uberpruft wird, ob die vorgeschriebene Art und Weise der Aufsicht tatséchlich
auch erfullt wird (z. B. Einhalten der festgelegten Positionen etc.). Die jeweiligen Ver-
fragspartner des Eigenbetriebs, welche ebenfalls Aufsichtsleistungen erbringen, sind
Uber die Ergebnisse der Kontrollgdnge unmittelbar zu informieren und aufzufordern,
innerhalb kirzester Fristen eventuelle Missstnde abzustellen. Werden bei den Kon-
trollgé&ngen Missst&nde erkennbar, ist unmittelbar zu reagieren und bei externen Kréf-
ten der Vertragspartner aufzufordern, diese unverziglich abzustellen.

Erg&nzend zur DIN EN 15288 sind die Regelungen der UnfallverhGtungsvorschrift
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»Grundsdtze der Prévention" des Gemeinde-Unfallversicherungsverbandes vom Juli
2004 einzuhalten.

Hinsichtlich der Organisation des Baderbetriebs sind zudem folgende Vorgaben aus den
DIN/EN-Normen und Richftlinien zu beachten und umzusetzen:

Vorgabe

Umsetzung

Vorgabe

Umsetzung

Festlegen der Organisationsstruktur mit den jeweiligen Funktionen und Ver-
antwortlichkeiten.

Aktualisierung des Organigramms fUr den Eigenbetrieb

Identifizieren von Gefahren und Bewerten der damit verbundenen Risiken.
Dann Festlegen entsprechender Verfahrensanweisungen, um die bewer-
teten Risiken zu verhindern oder vor innen zu schitzen. Die Verfahrensan-
weisungen sind zu verteilen und das Personal ist zu schulen.

HierfUr gibt es bei mattiaqua einerseits individuelle, standortbezogene
Standards und Regelungen. Diese sind in den einrichtungsbezogenen Be-
friebshandbUtchern hinterlegt.

DarGber hinaus gibt es ein allgemeingultiges, Ubergreifendes Standard-
werk fUr alle Bereiche von mattiaqua mit folgenden Inhalten:

=  Aufbauorganisation (Zustdndigkeiten, Personaleinsatz, Dokumentatio-
nen, Gefdhrdungsbeurteilungen, Vollmachten, Aus- und Fortbildung,
Verantwortlichkeiten),

» Ablauforganisation (alle Verfahrensanweisungen, Beckenaufsicht, Be-
friebsaufsicht, Betriebstechnik, Instandhaltung, Notfallmanagement,
Gefahrenabwehr, Arbeitssicherheit)

= Leitlinien, Dienstvereinbarungen, Regelwerke, Verfugungen und Ge-
setze

Damit sind die wichtigsten Anforderungen einer Corporate Compli-
ance/gerichtsfesten Organisation aus unserer Sicht erfUllt.

Wir empfehlen daher lediglich eine Uberprifung und Aktualisierung der
BetriebshandbUcher mit Sperzifizierungen fUr die einzelnen Standorte.
Diese BetriebshandbUcher mUssen eine allgemeine und eine standortbe-
zogene Risikobewertung beinhalten und fUr alle risikobehafteten Tatigkei-
ten entsprechende Verfahrensanweisungen vorsehen. Das Betriebshand-
buch ist allen Beschdaftigten zumindest in den Teilen zugdnglich zu
machen, die fUr deren Tatigkeit relevant sind. Es ist regelmaBig zu aktuali-
sieren. Die Ubergabe des Betriebshandbuchs und der Verfahrensanwei-
sungen ist schriftich zu dokumentieren (,,erhalten, gelesen und verstan-
den"). Ebenso sollte das Erstellen eines Schulungskonzepts fUr die
relevanten Risiken und ihre Vermeidung bzw. den Umgang mit ihnen im
Falle eines Eintretens von Gefdhrdungen erfolgen. Dieses kann auf dem
bereits vorhandenen, vorbildlichen Schulungsangebot aufbauen. Dabei
ist sicherzustellen, dass sdmtliche neu eingestellfen Beschaftigten vor An-
tritt ihrer Tatigkeit mit den Inhalten des Betriebshandbuchs vertraut sind
und die erforderlichen Schulungen und Belehrungen absolviert haben.
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Vorgabe Das Funktionieren der Organisation ist zu Uberwachen, die Ergebnisse sind
in regelmdaBigen Zeitabstdnden auszuwerten, die Organisation ist entspre-
chend den Erkenntnissen anzupassen und zu verbessern.

Umsetzung EinfOhrung bzw, Erweiterung entsprechender Kontrollinstrumente (siehe
Kap: 2.3.2. ,Controlingmechanismen®) und Verpflichtung der Badleiter zur
regelmdaBigen Konftrolle der ErfUllung der Vorschriften. EinfGhrung eines
Qudlitdtsmanagementsystems bzw. eines Qualitdtsmanagement-Hand-
buchs hinsichtlich einer ErfGllung der geltenden Vorschriften. RegelmdaBige
Aktualisierung des QM-Handbuchs in Ergdnzung des Betriebshandbuchs
bzw. noch besser Integration in dieses.

Durch entsprechende vertragliche Vereinbarungen und regelmdaBige Kontrollen durch
den Eigenbetrieb ist sicherzustellen, dass dies auch fur die bei den Dienstleistern und
Pdachtern beschaftigten Mitarbeiter erfolgt, sofern diese — etwa als Reinigungskrafte, Phy-
siotherapeuten oder Gastronomiemitarbeiter — in den Wiesbadener Badern tatig sind.
Hinsichtlich der Aufsichtspflichten sind vor allem drei Bereiche zu differenzieren:

= Allgemeine Verkehrssicherungspflicht,

= Technische Betriebsaufsicht,

=  Becken- und Wasseraufsicht.

Allgemeine Verkehrssicherungspflicht

FUr die Einhaltung der allgemeinen Verkehrssicherungspflicht sind im Grunde nach alle
Beschdaftigten eines Bades gleichermaBen verantwortlich. Sie sind verpflichtet, sobald sie
Mangel erkennen, die zu einer Gefdhrdung der Gaste und/oder Mitarbeiter fUhren kdn-
nen, umgehend MaBnahmen zur Beseitigung der Méngel bzw. auch zur Sicherung der
potentiell gefGhrdeten Personen zu treffen. Dies erfordert MaBnahmen wie ggf. eine Ab-
sperrung des Bereichs, eine Sperrung von Becken, Attraktionen, Saunen, Funktionsrdu-
men, eine Unterbrechung des Betriebs (in Teilbereichen oder fur das gesamte Bad), die
medizinische Versorgung und Evakuierung von Gasten und Beschdaftigten etc.

Entsprechende Mdngel und MaBnahmen sind umgehend in einem Betriebstagebuch zu
vermerken, das an jedem Standort gefUhrt werden muss. Ebenso sind Vorgesetzte Uber
gravierende Vorkommnisse umgehend zu informieren. Auch bei einem Schichtwechsel
ist zu gewdahrleisten, dass die nachfolgenden Teams Uber aufgetretene Stérungen, Man-
gel oder Gefdhrdungen ausreichend informiert sind. Hierzu dienen Eintr&ége in dem Be-
friebstagebuch.

Badleiter bzw. deren Vertreter haben sich taglich vor Beginn des Badebetriebs zu versi-
chern, dass keine Mangel in der allgemeinen Verkehrssicherungspflicht bestehen. Die er-
folgten Kontrollg&nge sind ebenfalls zu dokumentieren.

Technische Betriebsaufsicht

Organisationsuntersuchung fUr den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
© con.pro GmbH Kommunalberatung, NUrnberg im Januar 2019 Seite 43



CONm PrO cmbH

Kommun0|beroiung

FOr sémtliche Betriebsstunden sind in den B&dern die Verantwortlichen fUr die Technische
Betriebsaufsicht (TBA) zu benennen. Dies kbnnen sowohl die Badleiter und ihre Stellvertre-
ter als auch MA der Technik sowie ausreichend qualifizierte Becken- und Wasseraufsich-
ten sein. In Ausnahmefdllen (nichtoffentlicher Badebetrieb) kann dies auch in Form einer
Rufbereitschaft erfolgen.

Mit der TBA wird sichergestellt, dass ein gefdhrdungs- und méngelfreier Betrieb des Bades
moglich ist. Etwaige Vorkommnisse sind von der TBA ebenfalls im allgemeinen Betriebsta-
gebuch bzw. bei groBeren Anlagen in einem eigenen Betriebstagebuch fir die Technik
zu vermerken und die Information darGber ist bei Schichtwechsel weiterzugeben.

Becken- und Wasseraufsicht

Die erforderliche Qualifikation zur Ausibung dieser Tatigkeit richtet sich nach den ge-
nannten DIN/EN-Normen und Richtlinien der DGfdB. Sind die MA entsprechend qualifi-
ziert und eingewiesen, ist nicht zwingend die permanente Anwesenheit eines/einer Fach-
angestellten fir den Bdderbetrieb erforderlich (Pausenvertretung). Dies setzt jedoch
voraus, dass die TBA entweder von einer enfsprechend quadlifizierten anderen Person
wahrgenommen wird oder dass die Becken- und Wasseraufsicht selbst Gber die erforder-
lichen Kenntnisse und Qualifikationen verfogt.

Die Becken- und Wasseraufsichten sind auch verantwortlich fUr die Dokumentation von
Erste-Hilfe-Leistungen in einem Erste-Hilfe-Buch, welches in allen B&dern vorhanden sein
Mmuss.

Grundsatzlich durfen in der Becken- und Wasseraufsicht nur Personen eingesetzt werden,

die folgende Mindestqualifikationen nachweisen kénnen:

= Deutsches Rettungsabzeichen in Silber oder ein adé@quater international anerkannter
Nachweis dieser Kenntnisse und Leistungen,

» Schulung in Erster-Hilfe und Herz-Lungen-Wiederbelebung,

»  Genaue Kenntnisse der értlichen Gegebenheiten und der Rettungskette, die an dem
jeweiligen Standort einzuhalten ist.

Von den Beschdaftigten ist ein regelmdaBiger Nachweis der Rettungsfahigkeit zu erbringen.
Gesundheitliche Beeintrdchtigungen, die zu Einschrénkungen der Rettungsfahigkeit fUh-
ren kénnten, sind den Vorgesetzten umgehend zu melden und die betroffene Person darf
diese Tatigkeit nicht ausuben, solange die Einschrénkung weiter besteht.

Die Badleiter sind verantwortlich dafur, dass die eingesetzten Kréfte die entsprechende
Qualifikation nachgewiesen haben (jeweils gultig fir den aktuellen Zeitraum der Besch&f-
tigung), eine entsprechende Einweisung und Belehrung erfahren haben und nach den
Vorgaben dieses Gutachtens eingesetzt werden. Beim Einsatz von externen Mitarbeitern
liegt die Nachweispflicht gegenUber dem Badleiter beim beauftragten Dienstleister.

Wdahrend des &ffentlichen Badebetriebs in den groBeren Badern (Thermalbad Aukamm-
tal, neues Bad am Konrad-Adenauer-Ring) sollte zudem ein Mitarbeiter als Manager on
Duty (MOD) bestimmt werden. Der MOD soll idealerweise aus dem Kreis der Badleiter
bzw. der Mitarbeiter fUr die Wasseraufsicht kommen und darf nicht an anderer Stelle un-
abkémmlich sein. Der MOD ist nicht nur Ansprechpartner fir die Gaste bei Beschwerden
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etc., sondern auch fUr die Mitarbeiter bei allen auBergewdhnlichen Vorkommnissen, Not-
fallen etc. Er leitet und koordiniert vor Ort RettungsmaBnahmen und MaBnahmen der
Ersten Hilfe und ist der Ansprechpartner fUr Rettungsdienste, Polizei etc.

In Ergénzung des Betriebshandbuchs und des Betriebs-Tagebuchs sowie des Erste-Hilfe-
Buchs, die zur Grundausstattung eines moglichst gerichtsfest organisierten Baderbetriebs
z&hlen, empfehlen wir die EinfUhrung eines Handbuchs fir Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter des Eigenbetriebs.

In diesem sollen die Tatigkeitsprofile, Aufgabenbereiche und Verantwortlichkeiten aller
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter definiert und gleichzeitig verbindliche Regeln fur deren
Tatigkeit festgelegt werden. Dabei werden individuell auf jeden Arbeitsplatz zugeschnit-
ten alle erforderlichen MaBgaben und Vorschriften zusammengefasst. Damit sollen auch
die Anforderungen einer Corporate Compliance erflllt werden. Gleichzeitig soll die dau-
erhafte Basis fUr die Implementierung einer Unternehmensphilosophie und die Umsetzung
der Serviceorientierung im beruflichen Alltag des Eigenbetriebs geschaffen werden.

Zielstellung ist es, allen Beschdaftigten ein einfach zu verstehendes, gleichzeitig aber ver-
bindliches Handbuch zur Verfigung zu stellen, welches diesen hilft:

= ihre Aufgaben und Verantwortungsbereiche klar zu erkennen,

= ihre Position innerhalb des Eigenbetriebs mattiaqua, Kompetenzen und Pflichten zu
benennen,

= durch klare Regelungen zum Umgang mit den Gdésten und den Kolleginnen und Kol-
legen sich im beruflichen Alltag leichter orientieren zu kdnnen,

»  MaBgaben fur die Kommunikation gegenUber anderen Beschaftigten, Mitarbeitern,
aber auch gegenUber den Vertretern der Offentlichkeit zu erhalten, um somit im All-
tag wie in Ausnahmesituationen (Unfdlle, Havarien etc.) souverdn handeln zu kén-
nen,

» durch klare Vorgaben zu einer Corporate Compliance so zu handeln, dass jederzeit
nachgewiesen werden kann, dass die erforderlichen Pflichten erfGllt werden (im Sinne
einer ,gerichtsfesten Organisation” des Eigenbetriebs).

Zu den vorgenannten Positionen werden idealerweise pragmatische und einfache Form-
blatter erarbeitet, die individuell zu HandbUchern zusammengestellt werden kénnen. Das
Handbuch kénnte wie folgt gegliedert werden:

1. Allgemeiner Teil

Darstellung des Unternehmens Eigenbetrieb mattiaqua
Unternehmensphilosophie und Mission Statement
Organigramm

Orientierungsplan zu den Standorten, an denen der MA tatig ist
Allgemeine Verhaltensregeln

Vorgaben zur Unternehmenskommunikation

allgemeine Arbeitsplatzbeschreibungen

allgemeine Dienstanweisungen

Q™0 0e000Q
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i. arbeitsplatzbezogene Dienstanweisungen
j.  Badeordnung
k. Entgeltregelungen/Tarifsysteme etc. fir den jeweiligen Standort
l.  Personal
1. Dienstplangestaltung
2. Urlaubsregelung
3. Veriretungsregelung
4. Unterschriftenvollmacht
5. Beauftragtenliste etfc.

2. Individueller Teill

a. Arbeitsplatzbeschreibung zur eigenen Tatigkeit

b. arbeitsplatzbezogene Dienstanweisungen (z.B. Kassenbuch, Umgang mit ge-

fahrlichen Stoffen...)

3. Dokumententeil

Betriebstagebuch

Formularvorlagen

Hygienevorschriften
Gefahrdungsplan/Notfallplan
Notfallmanagement Brandschutz
Gefahrgutkataster

Wartungs- und Instandhaltungspldne efc.

@ ™00000
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2.3. Ablauforganisation

Ist das im vorigen Kapitel hinsichtlich der erforderlichen MaBnahmen dargestellte Modell
einer moglichen Aufbauorganisation fUr den Eigenbetrieb matftiaqua umgesetzt (und in
der Anwendungsphase regelmdaBig hinsichtlich ihres Funktionierens und ihrer Effizienz be-
wertet), dann gilt es, aus ihr die zukunftige Organisafion der Betriebsablaufe zu entwi-
ckeln. Die Ablauforganisation sichert einen wirtschaftlichen Ablauf bei der Bereitstellung
der Dienstleistungen, die der Eigenbetrieb den Besuchern der Wiesbadener B&der und
Freizeiteinrichtungen bietet. Bei der Konzeption der Ablauforganisation geht es einerseits
um einen optimalen Informationsfluss innerhallbb des Unternehmens und zwischen dem
Eigenbetrieb und seinen Gdasten, andererseits um eine optimale Gestaltung der Arbeits-
abldufe. Hierzu bedarf es deren regelmdaBiger Konftrolle, die erfolgen kann durch:

» Beobachtung der Abldufe (dauerhaft oder als exemplarische Momentaufnahme
etwa durch Mystery Checks),

= Tdatigkeitsberichte,

= Auswertungen von Messgerdten (Zeiterfassung),

= Dokumentenanalyse (Betriebstagebuch, Tatigkeitsberichte etc.),

=  regelmdaBige Meetings etwa auf Ebene der Badleiter oder einzelner Teams (z. B. tech-
nisches Personal, Kassenpersonal etc.) innerhalb der einzelnen Bdder und auch
standortUbergreifend.

Das Ziel ist es, mit Hilfe dieser Kontrollinstrumente eine moglichst optimale Organisation

der Abldufe vorzunehmen, um Ressourcen und Personalkosten zu sparen (ohne dass die

Angebotsqualitdt und Qualitét der Dienstleistung darunter leidet).

Um die Ablauforganisation optimal gestalten zu kdnnen, mUssen zun&chst fur jeden

Standort des Eigenbetriebs mattiaqua funf Bereiche analysiert werden, die als grundle-

gende Elemente jeder Ablauforganisation gelten:

» qauszufUhrende Tatigkeiten (funkfionsorientierte Ablauforganisation: Was ist zu tung),

» rdumliche Zuweisungen (raumorientierte Ablauforganisation: Wo ist was zu fun?),

» Sachmittel (sachmittelorientierte Ablauforganisation: Welche Arbeitsmittel etc. wer-
den bendtigte),

= Arbeitszeit (zeitliche Arbeitsorganisation: Was ist wann zu tung),
» Personen (Arbeitsverteilung: Wer macht wase).

Voraussetzung fur eine stetige Aktualisierung der Analyse der Arbeitsabldufe ist deren Er-
fassung und Darstellung etwa im Betriebstagebuch und in regeimaBigen Tatigkeitsberich-
ten, die etwa im Rahmen von Badleiter- oder Teammeetings stattfinden und schriftlich
dokumentiert werden mussen. Beide werden auch zur Beweissicherung herangezogen,
wenn im Rahmen von Gerichtsverfahren Uberprift wird, ob die BemUhungen um eine

Organisationsuntersuchung fUr den Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden
© con.pro GmbH Kommunalberatung, NUrnberg im Januar 2019 Seite 47



CONm PrO cmbH

Kommun0|beroiung

maoglichst ,,gerichtsfeste Organisation” des B&derbetriebs ausreichend waren, um mog-
liche Gefahren fur Gaste und Mitarbeiter zu vermeiden.

Entsprechend ist es die wichtigste Aufgabe des Managements, den Mitarbeitern zu ver-
mitteln, dass eine klare, verbindliche Organisation der Aufbaustrukiur eines Baderbetriebs
sowie der taglichen Betriebsabldufe keine Uberreglementierung und Birokratisierung des
Betriebs darstellen, sondern der Sicherheit und durch die optimale Definition der Abldufe
auch dem Komfort und Wohlbefinden der Mitarbeiter wie der Gdste dient.

Hinsichtlich der Ablauforganisation im Eigenbetrieb mattiaqua sind aus unserer Sicht vor

allem ergédnzende MaBnahmen zur Gestaltung der internen Kommunikation als auch zur
Erfolgskontrolle erforderlich.

2.3.1. Interne Kommunikation

Zur Sicherung einer gerichtsfesten Organisation werden bereits eine Reihe von MaBnah-
men durchgefihrt.

= So finden regelmd&Bige Badleiter-Meetings (mindestens 1 x pro Monat) mit klaren Vor-
gaben zur Tagesordnung und FGhrung eines Protokolls zu den getroffenen Festlegun-
gen und vereinbarten Aufgaben und Zusté@ndigkeiten statt (mit Ergebniskontrolle zu
Beginn der n&chsten Sitzung).

= Es werden regelmd@Bige Mitarbeitertreffen auf Bad-Ebene (mindestens vierteljahrlich)
mit Vor- und Nachbereitung analog zu den Badleiter-Meetings durchgefuhrt.

= Inden gréBeren Anlagen (v.a. Thermalbad Aukammtal) gibt es Teambesprechungen
fUr die MA bestimmter Bereiche (Rezeption/Shop, Sauna, Aufsichtspersonal etc.) mit
entsprechender Vor- und Nachbereitung.

= Ein Protokollsystem, mit dem von den MA bestatigt wird, dass sie die entsprechenden
Informationen sowohl erhalten als auch gelesen und verstanden haben, ist bereits
vorhanden.

= Nicht zuletzt finden regelmdaBige Feedbackgesprdche mit allen MA durch die Badlei-
ter, Bereichsleiter und durch die Betriebsleitung.

Zur weiteren Verbesserung der infernen Kommunikation schlagen wir folgende MaBnah-
men vor:

» Erstellen eines Informationsplanes, um sicherzustellen, dass alle MA in allen B&dern die
fur sie wesentlichen Informationen (z. B. Uber digitale Rundschreiben und Aushdnge)
rechtzeitig und zuverl@ssig bekommen.

= EinfUhrung eines Mitarbeiter-Briefs, in dem regelmdaBig Uber alle wichtigen Verdnde-
rungen im Unternehmen, Uber Zielvorgaben der Betriebsleitung, anstehende Sanie-
rungs- und AttraktivierungsmaBnahmen, Veranstaltungen in den Badern etc. berich-
tet wird.
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2.3.2. Kontrollmechanismen

Nur wer Gefahren und bedrohliche Entwicklungen rechtzeitig erkennt, kann sie verhin-
dern oder gegensteuern. Daher ist es wichtig, die richtigen Controllingmaoglichkeiten zu
kennen und diese auch einzusetzen. Eine wirksame Erfolgskontrolle setzt voraus, dass
diese systematisch und regelmaBig stattfindet.

Derzeit sind die Kontrollinstrumente beim Eigenbetrieb mattiaqua noch nicht zufrieden-
stellend entwickelt, was auch damit zu tun hat, dass es kein einheitliches und zeitgema-
Bes Kassensystem gibt. Die EinfUhrung eine solchen Systems ist jedoch vorgesehen.

Lediglich die Kaiser-Friedrich-Therme und das Thermalbad Aukammtal haben bereits ein
mit der Zentrale verbundenes Kassensystem. Bei den anderen Bddern werden z. B. die
Umsdatze in der Regel monatlich gemeldet und dann hdndisch in ein selbstentwickeltes
Excel-Programm eingetragen, welches dann in SAP exportiert wird.

Wesentliches Instrument der Ergebniskontrolle sind derzeit die Quartalsberichte, welche
auf diesen Eintfrégen beruhen.

Eine durchgdngige wirklich zeitnahe Erfassung der relevanten Kennzahlen wie Besucher-
zahlen und Umsatze for alle Standorte ist noch nicht moglich.

Mit der EinfUhrung eines einheitlichen Kassensystems sollte daher eine so bezeichnete,
branchenubliche ,,ChefUbersicht* eingefGhrt werden, mit deren Hilfe eine tagliche Erfas-
sung und Bewertung dieser Kennzahlen maéglich ist. Nur so kann schnell auf aktuelle Ent-
wicklungen reagiert werden.

In den meisten Bdderbetrieben konzenftriert sich die Kennziffernanalyse auf eine regel-
mdaBige Befrachtung und Auswertung der Besucherzahlen. Dabei sind die Besucherzah-
len nur ein Parameter fur den Erfolg, und oft auch nicht der ausschlaggebende Faktor.
Regelmd&Big betrachtet werden sollten zum Beispiel:

» Art und Umfang der verkauften Tickets,

» Drehkreuzbewegungen,

» Energie- und Wasserverbrduche,

» Personaleinsafz und Krankenstand,

» Art und Umfang der internen Verrechnungen,

» Profitcenterbetrachtung der Nebenangebote (Kurse, Shop, Massagen und Treat-
ments etc.)

Diese Kennziffernanalysen sollten regelmd&Big erfolgen und vor allem auch zum Anlass for
entsprechende KorrekturmaBnahmen genommen werden (die Erkenntnis eines Fehlers
oder Problems bedeutet noch lange nicht, dass dieser/dieses auch behoben wurde).

Basis der Bewertungen ist ein Abgleich mit dem Wirtschaftsplan, der beim Eigenbetrieb

mattiaqua in der Regel jedoch nur eine Fortschreibung der Vorjahresergebnisse darstellt.
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Dieser sollte starker zu einem Instrument der strategischen Unternehmensentwicklung ge-
macht werden, indem deren Ziele noch deutlicher in den Zahlen des Wirtschaftsplans
wiedergespiegelt werden.

Hinsichtlich der Kontrolle des Personaleinsatzes sei auf die Ausfuhrungen in Kap. 2.5. ,,Per-
sonaleinsatz" hingewiesen. Auch hier ist ein Handlungsbedarf erkennbar.

Nicht minder wichtig ist die Analyse der Gdastezufriedenheit durch regelméBige Gdastebe-
fragungen und Auswertung von Internet-GastebUchern und -Bewertungsportalen.

MarketingaktivitGten sollten durch Responseelemente hinsichtlich inrer Wirksamkeit kon-
trolliert werden. Dies kdnnen zum Beispiel Coupons sein, mit deren RUcklauf auch ein Ein-
druck davon gewonnen werden kann, ob eine Werbeaktion die notwendige Aufmerk-
samkeit erfahren hat.

Bei den einzelnen Badern sollte eine Budgetierung vorgegeben werden. Dabei ist sicher-
zustellen, dass die Badleiter vor Ort Uber entsprechende Moglichkeiten einer direkten Er-
gebniskontrolle verfugen.

Die Service- und Angebotsqualitdt sollten durch regelmdaBige Mystery-Checks Uberproft
werden. Diese MaBnahme dient auch dazu, die Beschaftigten auf Schwachstellen auf-
merksam zu machen und das Bewusstsein fUr die eigenverantwortliche Tatigkeit zu schar-
fen. Empfehlenswert ist auch die EinfGhrung eines automatisierten Systems zur Kontrolle,
wann und wie die vorgegebenen Arbeiten vor allem im Bereich Hygiene und Sicherheit
durchgefuhrt wurden (z.B. System ,,Tasko"). Grundlagen dieser Kontrolle sind Reinigungs-
und Sicherheitspl@ne, die fUr alle Standorte des Eigenbetriebbs mattiaqua zu erstellen sind.

Langfristig sollte ein unternehmensinternes QualitGtsmanagement-System eingefUhrt
werden, bei dem die wesentlichen Anforderungen in einem Handbuch zum Qualitats-
management festgehalten werden.

Die bestehenden Wartungs-, Dienstleistungs- und Liefervertrdge sollten jahrlich hinsicht-
lich ihrer Notwendigkeit und der Vertragskonditionen Gberprift werden.

Ergénzend zu diesen internen Kontrollinsfrumenten gibt in der Regel bei Erstellung des
Jahresabschlusses das beauftragte Wirtschaftsprofungsunternehmen eine Einsché&tzung
zur wirtschaftlichen Lage des Unternehmens, ergénzt durch regelmdBige interne Quar-
talsberichte.

Als wesentliche erste Schritte zur Optimierung des Controllings empfehlen wir:

» eine rasche Umsetzung der geplanten EinfUhrung eines einheitlichen computerge-
stUtzten Kassensystems mit standortUbergreifenden Standards und direktem, zentra-
lem Zugriff auf die Daten,

= die EinfOhrung eines einheitlichen Controllingsystems zur té&glichen/wdchentli-
chen/monatlichen Auswertung der wesentlichen wirtschaftlichen Parameter (,,50g.
»ChefUbersicht"),

» die EinfOhrung eines QualitGtsmanagementsystems und eines Systems zur AusfUh-
rungskontrolle (z. B. ,,Tasko") fUr Aufgaben in der Hygiene und Sicherheit.
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2.4. Marketing

Kommunale B&derbetriebe haben in der Regel eine groBe, gemeinsame Schwachstelle:
Das Marketing. Die hierfUr aufgewendeten Budgets sind in den meisten Féllen — auch in
Wiesbaden - deutlich zu gering, um eine wirklich effiziente und effektive Strategie entwi-
ckeln und umsetzen zu k&nnen. Eine solche Strategie fehlt ebenfalls in den meisten Fallen
— MarketingaktivitGten werden héaufig situativ festgelegt und in der Regel nicht auf ihre
Wirksamkeit Uberpruft. Dies kommt daher, dass die kommunalen Bader in ihnrem urspring-
lichen Selbstverstdndnis als Sportstdtten wahrgenommen wurden und dass nicht erkannt
wurde, dass die wichtigste Besuchergruppe - die ,,Selbstzahler”, die die Bdder im Rah-
men des dffentlichen Badebetriebs nutzen — bei ihren Freizeitaktivitdten inzwischen aus
einer groBen Bandbreite an Angeboten auswdhlen kénnen, die in einer unmittelbaren
Konkurrenz zueinander stehen. Damit ist Marketing eine wesentliche Aufgabe auch eines
kommunalen Baderbetriebs geworden:

~Der Grundgedanke des Marketings ist die konsequente Ausrichtung des gesamten Un-
tfernehmens an den Bedurfnissen des Marktes. Heutzutage ist es unumstritten, dass auf
wettbewerbsintensiven Mdarkten die Bedurfnisse der Nachfrager im Zentrum der Unter-
nehmensfUhrung stehen mussen. Marketing stellt somit eine unternehmerische Denkhal-
tung dar. DarUber hinaus ist Marketing eine unternehmerische Aufgabe, zu deren wich-
figsten Herausforderungen das Erkennen von Marktverdnderungen und BedUrfnis-
verschiebungen gehort, um rechtzeitig Wettbewerbsvorteile aufzubauen4*

Diese wenigen Satze aus einer Standard-Definition des Begriffs ,Marketing” verdeutli-
chen, dass es nicht mehr alleiniges Ziel von Marketingaktivitédten sein kann, das jeweilige
Produkt mit klassischen Werbestrategien und -maBnahmen ,irgendwie" in den Markt zu
drUcken, sondern es geht vielmehr darum, zuné&chst die eigenen Anlagen so zu gestalten
und zu prasentieren, dass diese den Winschen der Kunden gerecht werden, und dann
basierend auf den Profilen der einzelnen Standorte eine konkrete Werbestrategie daraus
zu entwickeln.

FUr Frei- und Hallenb&der erfordert dies einerseits eine genaue Beobachtung und Analyse
der Kundenstruktur und ihrer Winsche, um frohzeitig mit entsprechenden MaBnahmen
zur Angeboftsoptimierung reagieren zu kédnnen und in der Werbung dem potentiellen
Gast glaubhaft zu vermitteln, dass hier seine Erwartungen erfullt, besser noch Ubertroffen
werden. Dies kann nur funktionieren, wenn das Angebot wirklich stimmt und keine fal-
schen Erwartungen geweckt werden.

Marketing umfasst im weiteren Sinne alle MaBnahmen, die mit der Herstellung und dem
Verkauf von Produkten und Leistungen im Zusammenhang stehen. Auch die B&der in
Wiesbaden sind als ,,Produkt” im Dienstleistungssegment zu betrachten. Im engeren Sinne
geht es beim Marketing vor allem um die Planung und Umsetzung von MaBnahmen und
AktivitGten bei der Angebotsgestaltung sowie im Vertrieb und der Kommunikation der
Leistungen. Grundlage fUr die Planung von MarketingmaBnahmen mussen strategische
Uberlegungen zu den Zielstellungen des Unternehmens mattiaqua sein. Aus deren ver-
bindlicher Festlegung und den Erkenntnissen der Marktforschung begrindet sich die
Schaffung eines Selbstverstandnisses, das eine Art Unternehmensphilosophie des Eigen-
betriebs und dessen Positionierung im Vergleich zum Wettbewerb einschlielt.

4 Kirchgabler Manfred: Marketing in: Gabler Wirtschaftslexikon online, 2013
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Dem operativen Marketing muss unbedingt eine Gesamtstrategie zugrunde liegen, der
die einzelnen MaBnahmen zugeordnet werden. Ziel ist es, aus dem gesamten Instrumen-
tarium an vorstellbaren MarketingmaBnahmen aufgrund dieser Strategie die richtige Aus-
wahl zu treffen, die Einzelinstrumente sinnvoll miteinander zu verknUpfen und zeitlich auf-
einander abzustimmen. Handlungsrahmen fUr die Grundstrategie ist die Marktdurch-
dringung, also die Positionierung des "Produkts" Wiesbadener Bader, bezogen auf die ein-
zelnen Standorte, aber auch als Dachmarkenstrategie fir die Marke ,,mattiaqua*. Daher
mUssen kontinuierlich BasisaktivitGten erfolgen, mit denen der Markt bearbeitet wird, mit
dem Ziel Noch-nicht-Gé&ste zu gewinnen, die vorhandenen Kunden an die B&der zu bin-
den und den immer massiver auf den Markt drdngenden Mitbewerber (Ausbaupldne
Taubertsbergbad Mainz, ,,Schwitzkasten” Budenheim) gegenzuhalten. Auf Basis dieser
Marketingstrategie lassen sich die Ziele definieren und von diesen Zielen der entspre-
chende Marketingmix ableiten, in dem die zur Erreichung der Marketingziele festgeleg-
ten MaBnahmen zusammengefasst werden.

Eine dezidierte Marketingkonzeption fur die B&der in Wiesbaden gibt es nicht. Marketing-
maBnahmen werden intuitiv und operativ entschieden. Im Geschdaftsjahr 2017 wurden
rund 71.000 € fUr Werbung und Druckkosten ausgegeben. Dieser Betrag ist marginal und
ermdglicht in keiner Weise die Umsetzung einer langfristig wirksamen Werbestrategie.
Nach einer Grundregel sollten Unternehmen in der Freizeitbranche zwischen 3 und 5 Pro-
zent ihres Umsatzes fUr MarketingaktivitGten aufwenden. Dies wirde einem Betrag zwi-
schen 205.000 und 341.000 € entsprechen.

Es gibt zudem auch keine eigene Stabsstelle oder Sachbearbeiterstelle in Vollizeit fir Mar-
keting im Eigenbetrieb. Derzeit werden die entsprechenden MaBnahmen von einer Mit-
arbeiterin gesteuert, welche in Teilzeit 11,2 Stunden dafir aufwenden kann. Daher sind
auch nur wenige, vereinzelte Marketingaktivitaten erfolgt.

Wesentliches Werbemittel fur die Wiesbadener B&der im Printbereich ist eine 19seitige
Broschure im DIN-Lang-Format.

Abb.: Imagebroschire mattiaqua
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Die Broschure (Stand: 2016) ist sehr textlastig und bietet umfassende Informationen Uber
die einzelnen Standorte und ihre Angebote. Das optische Erscheinungsbild und die Texte
wirken etwas ,altbacken”. Zus@tzlich zu der Imagebroschire gibt es (auch als Downloads
im Servicebereich der mattiaqua-Webseiten) eine Preistabelle sowie zwei Informations-
blatter zu den Offnungszeiten der Bader und der Saunen sowie Einzelprospekte zum Ther-
malbad Aukammtal, zum Opelbad und zur Kaiser-Friedrich-Therme.

Die Werbematerialien sind nicht in einem einheitlichen Corporate Design gestaltet, son-
dern in ihrer Aufmachung héchst unterschiedlich. Malist das mattiaqua-Logo mehrfarbig
gedruckt, mal in weiB auf farbigem Grund, die verwendeten Schrifttypen sind unter-
schiedlich, ebenso das Grund-Layout. Dies alles erschwert die Wahrnehmung der Wer-
bung als die eines Anbieters, n&mlich des Eigenbetriebs mattiaqua.

Ergénzend zur Imageborschire sind im Internet auch noch mehrere Ausgaben eines
mattiaqua-Kundenmagazins ,,Via mattiaqua* verfGgbar. Von diesem erschienen wonhl
aber nur vier Ausgaben, wobei die jUngste Ausgabe aus dem Jahr 2013 stammf.

Abb.. Kundenmagazin ,,Vita mattiaqua*

Gliick ist keine Gliickssache!
UND ES IST GANZ LEICHT 2U FINDEN
ZUM BEISPIEL GEMEINSAM MIT DEN EXPERTEN" BEI MATTIAQUA

Fitness macht gliicklich!

EIN SCHONES ZIEL - MIT MATTIAQUA GUT GELAUNT
AUF DEM RICHTIGEN WEG

Dieses Kundenmagazin ist bzw. war wesentlich ,,frischer” und moderner gestaltet als die
aktuellen Print-Werbemittel des Eigenbetriebs.

Neben den Printmedien spielt vor allem das Internet eine immer bedeutendere Rolle als
Informations- und Werbemedium. Es existiert keine eigene Website fUr die Baderland-
schaft in Wiesbaden. Informationen zu den Bdderstandorten sind auf der stadtischen
Website www.wiesbaden.de zusammengefasst. Die Website ist zwar sehrinformativ, aber
optisch wenig ansprechend gestaltet. Verwendete Bilder sind zu klein, zudem ist die Me-
nUfUhrung zu kompliziert. FUr einen Badbesuch wesentliche Informationen stehen neben
weniger wichtigen Mitteilungen. Es fehlt vor allem ein Button, mit dessen Hilfe bereits auf
der Startseite Informationen zu den reguldren Offnungszeiten und zu den Eintrittspreisen
aufgerufen werden kénnen. Klickt man auf die Rubrik ,,Service", unter der man diese In-
formationen vermutet, dann sind hier an vorderster Stelle allgemeine Informationen zum
Unternehmen mattiaqua und Stellenausschreibungen aufrufbar, die Preise und Offnungs-
zeiten finden sich den jeweiligen Badern zugeordnet.
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Abb.: Startseite und Serviceseite von mattiaqua auf der Website www.wiesbaden.de

mattiaqua

mattiaqua - Quellen, Bader, Freizeit PRESSEMELDUNGEN sTarTsere Service O
‘—'—'ﬁ. = 5 Freizsitbad Mainzer Straie
< > - we sarbenten
gt = 3
mattiaqua F’g'“.! R
‘B2 T
attiaqua

Stellensusschre

Quelien. Bader, Freizest sind die Passion von mattiaqua. Sext Beginn
des Jahres 2008 sergt der Exgenbetrieb der Stadt dafus dass Frecsest
i Wiesbades rum grolen Vergadgen wird

5 waltera Pressemitisilungsn

360°-ANSICHTEN & VIDEOS

e i Impressum

Zwar sind alle Tools eines zeitfgemdaBen Webauftritts vorhanden (360°-Fime, Webshop).
Allerdings kénnen zum Beispiel keine wirklich gultigen Gutscheine online ausgedruckt
werden. Nach einer Gutschein-Bestellung erfolgt die Bearbeitung der Bestellung und Zu-
sendung des Gutscheins, was nach Eigenaussage von mattiaqua vier bis fUnf Arbeitstage
in Anspruch nehmen kann.

Die Prasenz in Social media-Kandlen wie facebook ist ereignisabhdngig und eher spora-
disch, eine regelmdaBige Pflege dieser Seiten findet nicht statt, obwohl gerade Social me-
dia-Nutzer sehr starken Wert auf aktuelle Informationen legen.

Abb.: Kundenbewertungen auf google

—o
mattiaqua = Thermalbad Aukammtal Kaiser-Friedrich-Therme ===

" 4.1 dkk ok e e e
4 %k £ A hhe

Auf Kundenbewertungen in relevanten Social media-Kandlen, vor allem bei google, wird
nicht direkt reagiert.

Es ist aus unserer Sicht dringend erforderlich, das Marketingbudget deutlich zu erhdhen
und dieses auch professionell einzusetzen. Hierzu bedarf es jedoch einer langfristigen
Marketingstrategie, einer daraus resultierenden  Jahresplanung und  einer
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entsprechenden personellen Ausstattung durch eine Marketingfachkraft. Neben den
wklassischen' Werbemitteln sollte auch kostensparend auf Cross-Promotion, Kooperatio-
nen, Events und Medienarbeit mit Feedbackinstrumenten zur Erfolgskonftrolle gesetzt wer-
den. Im Fokus der Werbung sollten die Kaiser-Friedrich-Therme, das Thermalbad Au-
kammtal und das Opelbad stehen.

Als nGchste Schritte sind notwendig:

Festlegung einer grundlegenden Marketingstrategie mit Definition des Unterneh-
mensleitbilds fUr den Eigenbetrieb mattiaqua und der Zielgruppenstrategien fur die
einzelnen Standorte,

Umsetzung in ein Corporate Design (mit Design-Manual, in dem alle Gestaltungsele-
mente wie Logo-Verwendung, Layout-Vorgaben und Schriffarten und -gréBen ge-
nau festgelegt werden) sowie in Vorgaben zur Corporate Communication (Slogans
und Headlines, Textbausteine etc.), zur Gestaltung der Printwerbung (Anzeigenmus-
ter) etc.,

Festlegung eines Marketing-Mix mit Vorgaben zu den verwendeten Werbemitteln
und Vertriebskandlen,

Budgetierung der grundlegenden MaBnahmen zur Erarbeitung und Umsetzung der
Marketingstrategie,

Festlegung eines jGhrlichen Marketingbudgets und der damit verbundenen Marke-
fingaktivitaten fUr das Betriebsjahr 2019 (und folgende),

Personelle Ausstattung und Festlegung der Verantwortung fir die Umsetzung und Er-
folgskontrolle,

Aufbau eines Promotion-Teams fur den Eigenbetrieb mattiaqua,

Optimierung des internen und externen Leitsystems und der AuBBenwerbung vor allem
fur die ,,Flaggschiff*-Bader von mattiaqua,

Aktualisierung der Website mit einer eigenen Webadresse und einer begleitenden
Social media-Strategie,

Festlegung einer Strategie zur Erfolgskontrolle durch einen Mix von MaBnahmen aus
der Marktforschung (Gastebefragungen etc.), die Integration von Response-Elemen-
ten in WerbeaktivitGten und durch eine entsprechende Bewertung der Jahrespla-
nung hinsichtlich des Erfolgs und der Sinnhaftigkeit der einzelnen MaBnahmen.
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2.5. Personaleinsatz

Zwar sind die Vorgaben fUr den Personaleinsatz in den Wiesbadener Badern grundséatz-
lich am Primat der Wirtschaftlichkeit orientiert (bei strikter Einhaltung der Vorschriften hin-
sichtlich der Sicherung der Becken- und Wasseraufsicht), bei Besuchen einzelner B&ader
und auch einer stichpunktartigen Uberprifung der aktuellen Schichtpldne mussten wir
jedoch feststellen, dass diese Vorgaben in der Praxis nicht durchg@ngig umgesetzt wer-
den. Das liegt auch daran, dass der Bedarf in den einzelnen Badern teilweise seit Grin-
dung des Eigenbetriebs jahrlich fortgeschrieben wird und sich dabei am erforderlichen
Personaleinsatz zu Starklastzeiten orientiert.

Zwar ist es (vor allem natdrlich in den Freib&dern, in denen es witterungsbedingt zu enor-
men Schwankungen der Besucherzahlen kommen kann) immer schwierig, Starklasttage
vorauszusagen, jedoch Iasst sich zumindest auBerhalb der Ferienzeiten zwischen einer
Frequentierung an Wochenend- und Feiertagen und an Werktagen unterscheiden.

Der Personaleinsatz wird derzeit von den Badleitern auf Grundlage eines bestehenden
Rahmendienstplans in eine konkrete Schichtplanung umgesetzt, ohne dafir eine wirklich
an der Wirtschaftlichkeit und Effizienz orientierte Grundlage zu haben. Es gibt zumindest
in einigen Badern viele differenzierte Schichten (nicht zuletzt aufgrund von persénlichen
WUnschen der MA; BesetzungslUcken werden dann teilweise mit Personal von Personal-
dienstleistern aufgefullt).

Die fehlende Differenzierung zwischen Normallast- und Starklastzeiten fuhrt ggf. zu einem
Uberhang an eingesetztem Personal. Es besteht zudem an einigen Standorten keine wirk-
liche Transparenz hinsichtlich des Personaleinsatzes, da in den Schichtplénen z. B. Perso-
naldienstleister-Stunden teilweise nicht eingetragen werden.

Es ist zudem festzustellen, dass einzelne Profitcenter in den Badern, zum Beispiel die Well-
nessabteilung und die Gastronomie in der Kaiser-Friedrich-Therme, nicht professionell ge-
nug aufgestellt sind (und auch nicht professionell genug vermarktet werden). ErfUllt z. B.
ein MA die fUr die DurchfGhrung von Massagen erforderlichen Qualifikationen nicht oder
nur teilweise, so ist er in anderen Aufgabenfeldern einzusetzen (z. B. Reinigungs- und, so-
weit die dafur erforderliche Qualifikation vorhanden ist, Aufsichtstatigkeiten) — zumindest
in den Zeiten, in denen er seine eigentlichen Aufgaben nicht erflllen kann. Dies gilt z. B.
dann, wenn ein MA aus gesundheitlichen oder sonstigen Grinden nur bestimmte Mas-
sagetechniken ausfUhren kann, die von den Gdsten jedoch eher selten nachgefragt
werden.

Hinsichtlich des Personaleinsatzes sind folgende MaBnahmen umzusetzen:

» Grundlegende Festlegungen zum Personaleinsatz bei den unterschiedlichen Be-
friebsmodi der Bader (6ffentlicher Badebetrieb, nicht &ffentlicher Badebetrieb bei ei-
ner Nutzung durch Schulen, Vereine oder Kursanbieter, Stark- und Schwachlastzeiten;
Grundreinigungszeiten, tagliche Vor- und Nachbereitungszeiten des Badebetriebs,
Ein- und Auswintern der Freibdder etc.), durch eine nach Monaten differenzierte
exemplarische Ermittlung eines Jahresbedarfss,

5 Erst dadurch werden die erheblichen Schwankungen des Personalbedarfs aufgrund der Saisonbetriebe wirk-
lich erkennbar.
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» darauf basierend Erarbeitung eines grundlegenden Rahmendienstplans fir die ein-
zelnen Bader,

=  exemplarische Umsetzung des Rahmendienstplans in konkrete Schichtplanungen,
Vereinheitlichung der Schichtplangestaltung und vor allem einheitliche Definition der
Parameter der Schichtplangestaltung (Ubergabezeiten, Pausenregelungen etc.),

* regelmdBige zentralisierte Kontrolle der Einhaltung der Schichtpléne, der Einhaltung
der vorgegebenen Parameter durch Abgleich der Schichtpldne mit dem Rahmen-
dienstplan, und der Notwendigkeit eines Einsatzes von Personaldienstleistern durch
die Personalabteilung,

= stdrkere Verantwortung der Badleiter fur den Personaleinsatz durch dessen Budgetie-
rung,

= ggf. EinfOhrung einer standortUbergreifenden ,,Task Force* (onq!og zum Einsafz des
tfechnischen Personals) fUr Becken- und Wasseraufsichten zur Uberbrickung eines
kurzfristig auftretenden Personalmangels in einzelnen Standorten.
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2.6. Offnungszeiten und Nutzungsfenster

Die Offnungszeiten der Wiesbadener B&der sind stark vereinheitlicht, was sehr zu begri-
Ben ist, da den Besuchern der B&dder damit eine leichte Orientierung ermoglicht wird.

Abb.: Zeiten fur den &ffentlichen Badebetrieb (vereinfachte Darstellung)

Kaiser-Friedrich- Therme 10-22 10-22 10-22 10-22 10-22 10-22 10-22

Thermalbad Aukammtal 08-22 08-22 08-22 08-22 08-24 08-24 08-22

Hallenbad Kleinfeldchen 07-21.45| 07-21.45 geschl.| 07-21.45| 07-21.45| 07-21.45| 07-21.45

Freizeitbad Mainzer StraBe geschl.| 07-20.45| 07-20.45| 07-20.45| 07-20.45 08-20 08-20
Hallenbad Kostheim geschl.| 07-21.45| 07-21.45| 07-21.45| 07-21.45 09-17 09-17
Freibad Kleinfeldchen 08-20 08-20 08-20 08-20 08-20 08-20 08-20
Freibad Kallebad 09-20 09-20 09-20 09-20 09-20 09-20 09-20
Freibad Maarave 09-20 09-20 09-20 09-20 09-20 09-20 09-20
Opelbad 07-20 07-20 07-20 07-20 07-20 07-20 07-20

Der Eigenbetrieb mattiaqua verfolg erkennbar das Ziel, die B&dder méglichst durchgdngig
auch fur eine 6ffentliche Nutzung zur VerfGgung zu stellen. Damit Ubernimmt er in der
kommunalen deutschen Bdderlandschaft eine Vorreiterrolle.

Aus unserer Sicht besteht bei den Offnungszeiten kein Optimierungsbedarf. Es kdnnte le-
diglich geprUft werden, ob tatséchlich in allen drei Hallenbé&dern Frihschwimmen ange-
boten werden muss. Wirde man dieses auf ein oder zwei Standorte reduzieren, kénnte
in den anderen Hallenb&dern in dieser Zeit (bis 10 Uhr morgens) ein ausschlieBlich nicht
offentlicher Badebetrieb mit einem entsprechend reduziertem Personaleinsatz erfolgen.

Allerdings ist darauf hinzuweisen, dass zu den Publikums-Offnungszeiten in der Regel pa-
rallel Schul- und Vereinsschwimmen stattfindet, so dass den Individualgasten maox. 2 Bah-
nen im Schwimmerbecken oder auch nur die Nichtschwimmerbereiche zur Nutzung zur
VerfGgung stehen. Die Moglichkeiten der Nutzung der Hallenbd&der durch Schulen und
Vereine sind aus unserer Sicht ausgeschdpft, die entsprechenden Zeitfenster ebenfalls
bereits optfimiert. Eine Entlastung wird ggf. durch den Neubau am Konrad-Adenauer-Ring
moglich sein, wenn dort nach dem Vorbild des NUrnberger Langwasserbades eine mul-
fifunktionale Nutzung des geplanten 50m-Beckens realisiert wird.

Bei den Saunaeinrichtungen des Eigenbetriebs mattiaqua ist ein dhnliches BemUhen um
einheitliche Offnungszeiten zu erkennen, jedoch wird dies erschwert durch die Tatsache,
dass in einigen Anlagen an bestimmten Tagen Damen- bzw. Herrensauna stattfindet und
dass im Hallenbad Kostheim auch in der Sauna zwischen einer Sommer- und einer Win-
tersaison unterschieden wird.
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Abb.: Offnungszeiten der Saunabetriebe (vereinfachte Darstellung)

‘Mo ‘ Di ‘ Mi Do | F sa so

Kaiser-Friedrich-Therme 10-22 1(%—?)2 10-22 10-22 10-22 10-22 10-22
[inSirel el A emmmlie] o(s;g)z 09-22 09-22 0922 | 0922 09-22 09-22
8-13
Hallenbad Kostheim 09-21.45 (DS) 09-21.45
(Wintersaison) 132145 | ips) | 132145 | (ps) | O92AS | 0917 0917
(gem.)
8-13
Hallenbad Kostheim ’ 13-21.45 (DS) 13-21.45 : ) )
(Sommersaison) (21480 (HS) 13-21.45 (DS) 182144 -7 -7
(gem.)
. . 09-20.45
Freizeitbad Mainzer StraBe | geschl. 09-20.45 | 09-20.45 (DS) 09-20.45 09-20 09-20
(DS) = Damensauna (HS) = Herrensauna  (gem.) = gemischt

Zumindest in den beiden wichtigsten Saunabetrieben in der Kaiser-Friedrich-Therme und
im Thermalbad Aukammtal ist eine weitgehende Vereinheitlichung der Offnungszeiten
bereits erfolgt.

Die sehr komplizierte Struktur im Hallenbad Kostheim ist der Tatsache geschuldet, dass
hier die Offnungszeiten ganz nach dem Besucherverhalten der Stammgdste in dieser klei-
nen und besucherschwachen Sauna ausgerichtet wurde. Dies kann aus unserer Sicht so
beibehalten werden, da davon auszugehen ist, dass alle Gaste dieser Sauna mit den
ortlichen Gepflogenheiten bestens vertraut sind. Aus unserer Sicht sollte der Saunabetrieb
in Kostheim als gunstige Alternative zu den anderen Saunaangeboten so lange beibe-
halten werden, bis hier gréBere Unterhaltsinvestitionen notwendig werden. Dann sollte
die Sauna aufgrund der sehr geringen Nachfrage (ca. 12.000 im Jahr) geschlossen wer-
den.
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2.7. Eintrittstarife und Nutzungsentgelte

So einfach die Struktur der Offnungszeiten in den Badern des Eigenbetriebs in der Regel

gestaltet sind, so kompliziert sind die Eintrittstarife:

Abb.: Gdultige Preisliste fur die B&der des Eigenbetriebs mattiaqua

Erwachsene ab 16 Jahre Preis Kinder 4 - 15 J. Preis
Thermalbad Aukammtal Einzeleintritt Bad | 10,00 € Einzeleintritt Bad 5,00 €
Kombi Bad/Sauna| 23,00 €
Einzeleintritt Sauna | 18,00 € | Einzeleintritt Sauna 5,00 €
Bad 11erKarte | 100,00 € Bad 11er-Karte 50,00 €
Kombi 11er-Karte | 230,00 €
Sauna 11ler-Karte | 180,00 €
Aufpreis Sauna zu Bad | 5,00 €
Aufpreis Bad zu Sauna| 13,00 €
Erwachsene Preis
Kaiser-Friedrich-Therme Sommertarif /Stunde | 4,50 €
Wintertarif /Stunde 6,00 €
Erwachsene ab 18 Jahre Preis Kinder 3 - 17 J. Preis
Hallenbad Kostheim Einzeleintritt Bad | 4,20 € Einzeleintritt Bad 1,50 €
Ser-Karte | 16,80 € Ser-Karte 6,00 €
Frei- und Hallenbad Halbjahreskarte [ 150,00 €|  Halbjahreskarte 45,00 €
Kleinfeldchen - — - —
Einzeleintritt Sauna 9.00 € | Einzeleintritt Sauna 5,00 €
Sauna Ser-Karte | 36,00 € Sauna Ser-Karte 20,00 €
Erwachsene ab 18 Jahre Preis Kinder 3 - 17 J. Preis
Hallenbad Mainzer StraBe Einzeleintritt Bad 4,20 € Einzeleintritt Bad 2,30 €
Ser-Karte | 16,80 € Ser-Karte 9,20 €
Halbjahreskarte | 150,00 € Halbjahreskarte 70,00 €
Einzeleintritt Sauna 9.00 € | Einzeleintritt Sauna 9,00 €
Sauna Ser-Karte | 36,00 € Sauna Ser-Karte 36,00 €
Sauna Halbjahreskarte | 70,00 € Halbjahreskarte 70,00 €
Erwachsene ab 18 Jahre Preis Kinder 3 - 17 J. Preis
Freibad Kallebad Einzeleintritt 4,20 € Einzeleintritt 1,50 €
Freibad Maaraue Ser-Karte | 16,80 € Ser-Karte 6,00 €
Erwachsene ab 18 Jahre Preis Kinder 3-13 J. Preis
Jugendl. 14-17 J.
Opelbad Einzeleintritt 8,20 € Einzeleintritt 2,00 /3,00 €
Kind/Jugendlicher
10er-Karte | 70,00 € 10er-Karte 20,00 / 30,00 €
Kind/Jugendlicher
30er-Karte | 160,00 € 30er-Karte | 46,00 / 70,00 €
Kind/Jugendlicher

Verwirrend sind vor allem die unterschiedlichen Altersstufen, mit denen die Ge-
wdahrung eines ermdaBigten Tarifs verbunden wird. Auch dass im Thermalbad Au-
kammtal als Rabattmodglichkeit so genannte Elfer-Karten angeboten werden,
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wdahrend in den anderen die gleiche Rabattstufe bereits beim Erwerb von nur 5
Tickets gewdahrt wird, im Opelbad wiederum bei den dort verkauften 10er- und
30-er Karten wiederum andere Rabattstufen wirksam werden, entzieht sich jeder
Logik.

Die derzeit geltenden Eintrittstarife wurden letztmals 2013 angepasst. Steigerun-
gen etwa der Personalkosten und der Kosten fUr Energie, Wasser und Abwasser,
um nur die beiden wesentlichen Kostenfaktoren im Baderbetrieb zu nennen, wur-
den nicht durch Preisanpassungen aufgefangen. Daher sind eine Neuordnung
der Tarifstruktur und eine Anpassung der Eintrittstarife zwingend erforderlich.

Im Einzelnen empfehlen wir:

= Die Altersstufen, fUr die ein ermdaBigter Eintritt gewdhrt wird, sollten standort-
Ubergreifend vereinheitlicht werden (3 bis 17 Jahre).

= Essollten ausschlieBlich 11er-Karten angeboten werden, keine Ser-Karten und
30er-Karten.

= An Stelle der Halbjahreskarten sollten Geldwertkarten mit folgenden Rabatt-
stufen freten:

50 € =05%
100 € =10%
200 € =15%
500 € =20%

= Die Einzeleintritte im Thermalbad Aukammtal sind marktUblichen Eintrittsprei-
sen anzupassen.

= Bei der Kaiser-Friedrich-Therme sollte von einer stundenweisen Abrechnung
des Eintrittstarifs abgesehen werden (dieses fUhrt haufig zu Klagen bei Uber-
schreitungen der Stundenschwelle). Es sollte ein Grundtarif erhoben werden,
der dem Angebotsstandard angemessen ist. Dieser sollte eine Nutzungsdauer
von 4 Stunden vorsehen und auf einer entsprechenden Kalkulation basieren.
Erg&nzend sind Tageskarten anzubieten.

= ZukUnftig sollen jGhrliche Preisanpassungen an die Kostenentwicklung vorge-
nommen werden. Diese finden bei den Gdasten erfahrungsgemas eine ho-
here Akzeptanz als Preisanpassungen nach mehreren Jahren Pause mit ent-
sprechend gréBeren Springen in der Gestaltung der Eintrittstarife.

Bei den weiteren Freizeiteinrichtungen, fur die mattiaqua die Betriebsverantwor-
tung fragt, werden nur teilweise Eintrittsgelder oder Nutzungsentgelte erhoben.
Beim Zeltplatz auf den Rettbergsauen wird inzwischen auf den Verkauf von Ta-
ges- und Monatszeltkarten verzichtet, weil Aufwand und Ertrag in keiner verninf-
tigen Relation standen.
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Beim Luft- und Lichtbad ,,Unter den Eichen' und bei der Henkell-Kunsteisbahn werden
hingegen EintrittsgebUhren erhoben.

Abb.. Gdultige Preisliste fUr die sonstigen Freizeiteinrichtungen des Eigenbefriebs mat-

fiaqua

Erwachsene ab 18 Jahre Preis Kinder 3 -17 J. Preis
Freizeitgeldinde Einzeleintritt| 2,00 € Einzeleintritt 0,50 €
Unter den Eichen Saisonkarte | 50,00 € Saisonkarte 15,00 €
Einrichtung Erwachsene ab 18 Jahre |  Preis Kinder 3-17 J. Preis
Henkell-Kunsteisbahn Einzeleintritt | 3,00 € Einzeleintritt 1,50 €
5er-Karte | 12,00 € Ser-Karte 6,00 €
Saisonkarte | 80,00 € Saisonkarte 40,00 €

Zuschauver| 2,00 €

Diese sind aus unserer Sicht grundsdatzlich vertretbar, allerdings sollte mit der Erbffnung der
neuen Eislaufhalle am Konrad-Adenauer-Ring eine neue Tarifstruktur eingefUhrt werden,
die die tatséchlichen Kosten dieser Einrichtung besser abbildet.

Angepasst werden sollfen aus unserer Sicht auch die NutzungsgebUhren (,,Bahnenstun-
den") fUr Schulen, Vereine und gewerbliche Kursanbieter. Hierzu sollten fUr die einzelnen
Bdader, in denen ein entsprechender organisierter Badebetrieb stattfindet, die tatsachli-
chen Beftriebskosten pro Bahnenstunde ermittelt werden und einer Neukalkulation zu-
grunde gelegt werden. Da es sich hierbei in der Regel um politisch definierte Betrage
handelt und die GebUhren fUr Schulen und Vereine meist entweder direkt aus kommu-
nalen Mitteln beglichen werden (sofern der Sachaufwandstréger fUr die Schulen die Lan-
deshauptstadt Wiesbaden selbst ist) oder aber indirekt Gber die Vereinsférderung quer-
subventioniert werden, wird ein tatsdchlich kostendeckender Betrieb hier kaum
durchsetzbar sein. Jedoch sollte Uber eine Offenlegung der realen Kosten eine Anpas-
sung der Erstattungen an diese angestrebt werden (wie dies etwa in der Nachbarstadt
Frankfurt/Main erfolgreich praktiziert wurde).
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2.8. Vertragsverhdaltnisse

Zwischen dem Eigenbetrieb mattiaqua der Landeshauptstadt Wiesbaden und externen
Anbietern bestehen in erster Linie Pacht- bzw. Mietverirdge und Dienstleistungs- bzw. Lie-
fervertrdge. Im Wesentlichen sind dies:

Tab.: Pacht- und MietvertrGge

Objekt \ Vertragsgegenstand

Thermalbad Aukammtal Gastronomie

Massagepraxis

Arztpraxis

Hallenbad Mainzer StraBe Massageraum

Kombibad Kleinfeldchen Kiosk

Shop

Wohnung 1

Wohnung 2

Wirtschaftskeller

Freibad Kallebad Gastronomie
Shop
Wohnhaus

Freibad Maaraue Gastronomie
Dienstwohnung

Freibad Opelbad Gastronomie
Funktmast

Luft- und Lichtbad ,,Unter den Eichen" Gastronomie
Dienstwohnung

Freizeitgel@inde Rettbergsauen Gastronomie

Henkell-Kunsteisbahn Kiosk und Schlittschuhverleih

Die vereinbarten Pachtzinsen sind aus unserer Sicht akzeptabel, wenn man bedenkt, dass
von den P&chtern auch Serviceleistungen fur die Gaste der Wiesbadener Bader erbracht
werden, welche ggf. im Eigenbetrieb aufgrund der schwierigeren Konditionen eines kom-
munalen Betriebs zuschussbedUrftig waren (v.a. bei den gastronomischen Einrichtungen
und auch im Bereich der Wellnessanwendungen). Somit kann auch ein Teil des Betriebs-
risikos auf den privaten Betreiber verlagert werden.

Ein klarer Nachteil dieser Praxis ist jedoch beispielsweise im Thermalbad Aukammtal zu
sehen: Der Eigenbetrieb mattiaqua hat keinen direkten Einfluss auf die Angebotsgestal-
tung bei den Pachtbetrieben. So sind der Umfang des Angebots und die Art und Weise,
wie der Gastronomiebetrieb gestaltet wird, vor allem in der dortigen Saunalandschaft
nicht zufriedenstellend. Auch hinsichtlich der Wellnessangebote hat der private Betreiber
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aus wirtschaftlichen Grinden das Portfolio deutlich eingeschrdnkt. So wird der Hamam
im Saunabereich kaum mehr genutzt.

Bei einer Neugestaltung der Pachtvertrage sollten, sofern nicht bereits geschehen, Min-
deststandards hinsichtlich des Angebots und der Betriebszeiten, festgeschrieben werden.

Neben den Pachtvertrdgen bestehen weitere Nutzungs- und Dienstleistungsverirage:

Tab.: Nutzungs- und Dienstleistungsvertrége

Objekt \ Vertragsgegenstand

Hallenbad Mainzer StraBe NutzungsiUberlassungsvertrag zwischen der Landeshauptstadt
Wiesbaden und dem Eigenbetrieb mattiaqua

Thermalbad Aukammtal Bau- und Unterhaltungsvertrag zwischen der Landeshauptstadt
Wiesbaden und der Bilfinger und Berger BOT GmbH

Wohnungen Langgasse 38-40 Warmelieferungsvertrag zwischen dem Eigenbetrieb mattiaqua
und der WohnungseigentiUmergemeinschaft Langgasse 38-40

Blockheizkraftwerk im HB Kostheim Verpachtung einer Energieerzeugungsanlage (Blockheizkraft-
werk) zwischen dem Eigenbetrieb mattiaqua und der ESWE Ver-
sorgungs AG

allgemein Dienstleistungsvereinbarung zwischen dem Eigenbetrieb TriwiCon

und dem Eigenbeftrieb mattiaqua

Der Nutzungsuberlassungsvertrag fur das HB Mainzer StraBe wird mit dessen SchlieBung
und dem Ersatzneubau am Konrad-Adenauer-Ring obsolet. Der Bau- und Unterhaltungs-
vertrag hat noch eine Laufzeit von 5 Jahren und sollte dann nicht verldngert werden.

Die Dienstleistungsvereinbarung mit TriWiCon sollte hinsichtlich des Leistungsspekirums
UberprUft werden.

DarUber hinaus besteht eine Reihe an Vereinbarungen mit értlichen Firmen und der Lan-
deshauptstadt (Ehrenamtskarte, Ferienkarte, Familienkarte und Jugendleiter-Card). Hier
sollte Uberprift werden, welche (Firmen-)Vereinbarungen in welchem Umfang genutzt
werden und ob die erzielten Ertfrége in einem vertretbaren Verhdltnis zum entstehenden
Verwaltungsaufwand stehen. Allgemeine Rabattaktionen wie zum Beispiel mit dem An-
bieter von ,,Der SaunafUhrer" sollten nicht fortgesetzt werden.
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2.9. MaBnahmenkatalog Organisationsoptimierung (SofortmaBnahmen)

Nachfolgend werden noch einmal alle wichtigen MaBnahmen zur optimierten Gestal-
tung des Betriebs zusammengefasst. ,,BL" steht dabei fUr die Leitung des Eigenbetriebs,

+SGL" fUr die Sachgebietsleiter und ,,BadL" fUr die Badleitungen vor Orft.

Tab.:

Aufbauorganisation

MaBnahmen zur Organisationsoptimierung des Eigenbetriebs mattiaqua

Ablauforganisation

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich
Neustrukturierung des Organigramms und kurzfristig gering BL mit SGL
Neuverteilung der Verantwortlichkeiten
Uberprifung und Aktudlisierung der Betriebshand- kurz- bis gering BL mit SGL und
bUcher fUr jeden Standort mittelfristig BadL
EinfUhrung eines durchgé&ngigen kurz- bis mittel BL mit SGL und
Qualitdtsmanagementsystems mittelfristig BadL
EinfUhrung eines Handbuchs fUr alle MA mittel- bis mittel BL mit SGL
langfristig

Kassensystems mit Datentransfer in die Zentrale

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich
DurchfGhrung regelmd&Biger Badleiter-Meetings kurzfristig gering BL mit SGL und
BadL
DurchfUhrung regelmdBiger Meetings auf Bad- bzw. | kurzfristig gering BadL
Teamebene
Erstellen eines Informationsplans fUr alle Standorte kurzfristig gering BadL mit
UnterstUtzung SGL
EinfOhrung eines Mitarbeiter-Briefs kurzfristig gering BL mit Marketing
EinfUhrung von regelmd&Bigen Trainings zur kurzfristig gering bis BL mit SGL und
Kommunikation und Konfliktlésung und zum mittel Marketing
Umgang mit schwierigen Gdasten
Planung regelmdaBiger Feedbackgesprdche mit kurzfristig gering BL mit SGL und
den MA BadL
EinfUhrung eines Systems zur AusfUhrungskontrolle mittelfristig mittel BL mit SGL, BadL
bei sicherheits- und hygienerelevanten Aufgaben und Systemher-
(z. B. ,Tasko") steller
EinfUhrung eines einheitlichen computergestitzten mittelfristig sehr hoch BL mit SGL
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Ablauforganisation

Art der MaBnahme

Realisierung

Finanzbedarf

verantwortlich

EinfUhrung eines einheitlichen Kontrollsystems zur
taglichen/wdchentlichen/monatlichen Ergebnis-
kontrolle (,,Chef-Ubersicht*) in Zusammenhang mit
der EinfUhrung des neuen Kassensystems und in
Ergé&nzung der bereits bestehenden Quartals-
Berichte

mittelfristig

gering

BL mit Lieferant
Kassensystem

- Marktforschung (Gastebefragungen etc.)

Personaleinsatz

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich

Erstellung einer grundlegenden Markefingstrategie mittelfristig mittel BL mit Marketing

mit Festlegung des Marketing-Mix

Umsetzung in ein Design-Manual mit Vorgaben mittelfristig mittel BL mit Marketing

zum Corporate Design und zur Corporate und externer

Communication Agentur

Budgetierung der grundlegenden MaBnahmen zur mittelfristig hoch BL mit Marketing

Erstellung einer Marketingstrategie

Jahresplanung der Marketingakftivitdten mit mittelfristig hoch BL mit Marketing

Budgetierung

Optimierung der personellen Ausstatfung im mittel hoch BL mit Marketing

Marketing und Festlegungen zur Umsetzung und zur

Erfolgskontrolle

Aufbau eines Promotion-Teams mittel- bis gering Marketing
langfristig

Opftimierung des intfernen und externen Leitsystems mittel- bis mittel Marketing

und der AuBenwerbung fUr die ,,Flaggschiffe* langfristig

Kaiser-Friedrich-Therme, Thermalbad Aukammtal

und Opelbad

Festlegung von Strategien zur Erfolgskontrolle durch | mittel- bis mittel Marketing

- Feedbackinstrumente bei den WerbemaBnahmen | langfristig

einheitlichen Schichtplansystems

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich
Grundlegende Definition der Parameter fUr den kurzfristig mittel BL mit SGL Perso-
Personaleinsatz fUr jeden Standort auf Basis einer nal und BadL
Jahresplanung

darauf basierend Aktualisierung des kurzfristig gering BL mit SGL Perso-
Rahmen-Dienstplans nal und BadL
EinfUhrung eines standortUbergreifenden kurzfristig mittel BL mit SGL Perso-

nal und BadL
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Personaleinsatz

standortUbergreifenden Task Force zur Behebung
kurzfristig auftretender Personalengpdsse

d Nutzungsfenster

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich
EinfUhrung eines Systems zur Kontrolle der kurzfristig gering BL mit SGL Perso-
Schichtplangestaltung und des Personaleinsatzes, nal und BadL
vor allem des Einsatzes von Personaldienstleistern

EinfUhrung eines Personalbudgets fir die einzelnen kurzfristig gering BL mit SGL Perso-
Standorte und Ubertragung von nal und BadL
Budgetverantwortung an die Badleiter

Profung der EinfUhrung einer kurzfristig gering BL mit SGL Perso-

nal und BadL

Offnungszeiten un

Downloadbereich des Webauftritts von mattiaqua
(BerUcksichtigung bereits geschlossener
Einrichtungen)

Eintrittstarife und Nutzungsentgelte

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich
Prifung, ob das Angebot Frihschwimmen auf ein kurzfristig gering BL mit BadL
bis zwei Hallenb&der reduziert werden kann

(Erfassung der tatsdchlichen Nutzungen dieses

Angebots in den einzelnen Standorten)

Aktualisierung der Offnungszeiten-Tabelle im kurzfristig gering Marketing

Vereine und gewerbliche Anbieter

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | veraniwortlich
Anpassung der geltenden Tarife an die kurzfristig gering BL mit Betriebs-
Kostensteigerungen seit 2013 kommission
Vereinheitlichung der Rabattierung nach kurzfristig gering BL mit Betriebs-
Alfersstufen kommission
Vereinheitlichung der Rabattstaffeln durch kurzfristig gering BL mit Betriebs-
einheitliche EinfGhrung der 11er-Karte kommission
Ersatz des Halbjahrestarifs durch die EinfGhrung von kurzfristig gering BL mit Betriebs-
Geldwertkarten kommission
Grundsétzliche Anderung der Tarifstruktur in der kurzfristig gering BL mit Betriebs-
Kaiser-Friedrich-Therme mit EinfUhrung eines kommission
Basistarifs (4 Stunden)

Uberprifung der Nutzungsentgelte fir Schulen, kurzfristig gering BL mit Betriebs-

kommission
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Vertragsverhdiltnisse

Art der MaBnahme Realisierung Finanzbedarf | verantwortlich
Festlegung von Mindeststandards hinsichtlich der bei keiner BL
gebotenen Leistungen bei der Neugestaltung von Auslaufen

Pachtvertragen der Vertrége

Uberprifung des Dienstleistungsvertrags mit kurzfristig keiner BL

TriwiCon hinsichtlich der Leistungen

Uberprifung der bestehenden Rabattverein- kurzfristig keiner BL
barungen mit Firmen und Institutionen hinsichtlich
der tatsdchlichen Nachfrage und Kindigung der
nicht effizienten Vertrdge
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3. Angebotsoptimierung

Im Rahmen des aktuellen Baderkonzepts wurden bereits Vorschldge zur Profilierung der
einzelnen Standorte gemacht, denen wir weitgehend folgen. Um die Vielfalt der Ange-
bote in der Wiesbadener Baderlandschaft den (potentiellen) Besuchern deutlicher als
bisher vor Augen zu fUhren, empfehlen wir, die einzelnen Standorte zielgruppenorientiert
ZU positionieren:

Tab.: Vorschlag fUr eine nachfrageorientierte Positionierung der Baderstandorte

Name des Bades kunftige Positionierung

Thermalbad Aukammtal Gesundheitsbad mit groer Saunalandschaft
Kaiser-Friedrich-Therme ~romisches"” Jugendstil-Juwel

Neubau Konrad-Adenauer-Ring zentrales Sport- und Familienbad mit Eissporthalle
Kombibad Kleinfeldchen innenstadtnahes Sportbad mit Familienbadelementen
Hallenbad Kostheim Stadtteilbad

Freibad Opelbad Freibad mit Aussicht

Freibad Maaraue Stadtteil-Freibad mit Schwerpunkt Familie

Freibad Kallebad Stadtteil-Freibad mit Schwerpunkt Sport und Erholung

Der Schwerpunkt der Angebotsoptimierung sollte dabei auf den vier markierten Standor-
ten liegen, deren Angebot besonders nachfrageorientiert gestaltet ist bzw. gestaltet sein
sollte.

Mit dieser Positionierung verknUpfen sich neben Aufgaben der Angebotsgestaltung und
Betriebsorganisation sowie der Vermarktung teilweise auch InvestitionsmaBnahmen, wel-
che wir auf den folgenden Seiten n&her vorstellen werden. Das bestehende Hallenbad
an der Mainzer StraBe und die Henkell-Kunsteisbahn werden dabei nicht weiter betrach-
tet, weil deren Betrieb im Status quo aus unserer Sich so lange fortgefUhrt werden sollte,
bis entweder eine Havarie droht oder die Ersatzneubauten am Konrad-Adenauer-Ring
fertiggestellt wurden.
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3.1.Ganzjahresbader

3.1.1. Thermalbad Aukammital

Das Thermalbad Aukammtal sollte als ,das"* Wiesbadener Gesundheitsbad mit Sau-
nalandschaft und als eines der Flaggschiffe der B&derlandschaft positioniert werden. Um
dieses Ziel zu erreichen, schlagen wir folgende MaBnahmen vor:

Es sollte eine deutliche Erhdhung der Aufenthaltsqualitétim Badebereich angestrebt wer-
den, hierzu dienen vor allem eine differenziertere Gestaltung der Aufenthaltsbereiche
(ggf. mit Einhausung eines Teils der Liegefldchen, um dort fir mehr Ruhe zu sorgen) und
eine verbesserte Visualisierung/Information zum Thermalheilwasser. Hierzu sollfen an den
Becken groBe Informationstafeln angebracht werden, auf denen Uber die Zusammen-
setzung und die Indikationen des Thermalheilwassers informiert werden. Dabei sollte auch
ein Hinweis nicht fehlen, dass die Verférbungen der Fliesen an den AustrittsdUsen durch
die mineralische Zusammensetzung des Heilwassers bedingt sind und kein Zeichen for
mangelnde Hygiene in den Becken sind.

Analog zum Badebereich sollte eine deutliche Erhdhung der Aufenthaltsqualitdt in der
Saunalandschaft erfolgen. Im Innenbereich sollten auf der Galerieebene differenzierte
Ruhebereiche eingerichtet werden. Das nicht genutfzte Bassins im EG sollte aufgegeben
und an dieser Stelle der Einbau einer ungewodhnlich gestalteten ,,Eventsauna* mit Allein-
stellungspotential erfolgen.

Abb.: Umgestaltung des Innenbereichs im EG durch Einbau einer ,,Eventsauna*

Im Zusammenhang mit der Umgestaltung des EG-Bereichs sollte auch der gerduschin-
tensive, zudem falsch platzierte Whirlpool verlegt oder stillgelegt werden.
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Die Saunagastronomie sollte ebenfalls deutlich attraktiver gestaltet werden, hierzu kén-
nen z. B. Loungemobel und Pflanzinseln als Raumteiler eingesetzt werden.

Der Zugang zum Saunabereich und die Umkleiden und Vorreinigung k&énnen mit einigen
wenigen MaBnahmen attraktiver und groBzigiger gestaltet werden:

Die Fonplatze sollfen aus dem Umkleidebereich auf die Galerieebene vor dem Drehkreuz
verlagert werden, der freiwerdende Platz kann fUr zusatzliche Garderobenschrénke und
Sitzbdnke genutzt werden.

In den Duschen sollfen schmale Trennwdnde als Spritzschutz fUr die Gdaste installiert wer-
den, da die Duschkopfe sich in einem sehr geringen Abstand zueinander befinden.

Auch im AuBenbereich sollte das Angebot fUr die Saunagdste erweitert werden. Im Zent-
rum steht dabei die Errichtung einer (Kelo-Blockhaus-) Sauna mit Panorama-Blick Gber
den Kurpark.

Abb.: Erweiterung des Saunagartens durch Errichtung einer Kelo-Blockhaussauna

Durch einige eher gestalterische und weniger kostenintensive MaBnahmen sollte der Au-
Benbereich, der leider aufgrund der Topographie und der baulichen Gegebenheiten
nicht erweitert werden kann, hinsichtlich seiner Aufenthaltsqualitat verbessert werden. Als
mogliche MaBnahmen schlagen wir vor:

= Eine Neugestaltung der Zugdnge zu den AuBensaunen, bei der mit groBformatigen
Foto-Glaswdnden die Thematisierung der Saunen bereits von auBen deutlicher ge-
macht wird,

= die Errichtung einer hélzernen Liegeplattform an Stelle des Kiesbeets zur Erweiterung
der Aufenthaltszonen,

= eine Aufgabe des Teichs und Schaffung zusétzlicher Fidchen fur Liegen bzw. ggf.
Massagepavillon an dieser Stelle, sowie

» eine Neugestaltung des Gastronomie-AuBBenbereichs im Saunagarten.

Nicht zuletzt sollten der Eingangsbereich des Thermalbads innen und auBen sowie auch
die interne und externe Gastronomie ansprechender gestaltet werden.
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3.1.2. Kaiser-Friedrich-Therme

Die Kaiser-Friedrich-Therme ist sicher das ungewdhnlichste Bad im Portfolio des Eigenbe-
tfriebs und eines der schénsten Jugendstilb&der in Deutschland. Es sollte zukUnftig als das
vermarktet werden, was es tatsdchlich auch ist: ein Jugendstil-Juwel im damals Gblichen
,romischen* Stil.

Die Therme weist auch das gréoBte Potential hinsichtlich einer touristischen Vermarktung
auf, wie auch die mehrsprachigen Eintfrage in den Bewertungsportalen zeigen. Allerdings
wirkt die Verpflichtung zu einem textilfreien Aufenthalt fir manche Touristen abschre-
ckend.

Das ursprungliche Konzept eines irisch-rdmischen Bades ist in den aktuellen Angeboten
nicht mehr konsequent umgesetzt, wurde vielmehr nachfragebedingt durch einige ,,klas-
sische" Saunaangebote ergdnzt.

Es sind jedoch nur wenige MaBnahmen erforderlich, um einen authentischeren Eindruck
zu erwecken und die Aufenthaltsqualitét zu verbessern:

= Der AuBenbereich vor dem Eingang ist wenig attraktiv gestaltet und vor allem in den
Abendstunden im Winterhalbjahr aufgrund einer mangelhaften Beleuchtung eher
abschreckend.

= |In den Duschen der Vorreinigung fehlen Ablagemaoglichkeiten.

» Die vorhandenen modernen LiegestUhle (preisgunstige einfache Nachahmungen
von Le Corbusiers berUhmter LC4-Liege) sind wenig bequem und deren Auflagen sind
teilweise bereits zerschlissen, was keinen besonders hochwertigen Eindruck macht.
Sie sollfen durch differenzierte Ruhemobel ersetzt werden.

= Vor der Therme sollte von der FuBgdngerzone aus mit einer groBen Leuchttafel auf
dieses besondere Bad hingewiesen werden. Die derzeit vorhnandene Werbetafel ist
abends nur sehr schwach beleuchtet und fallt daher kaum auf. Zudem sollte der Ein-
gangsbereich der Fassade angestrahlt werden.

= Auch in der Kaiser-Friedrich-Therme sollte das Leitsystem optimiert und um Informati-
onen zum Thermalheilwasser ergdinzt werden.
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Die Aufenthaltsr@ume sollten noch stérker voneinander differenziert werden. Vor al-
lem fehlt es, da die Kaiser-Friedrich-Therme keinen AuBenbereich aufweist, an wirkli-
chen Kaltluft-Angeboten, die aber gerade nach einem Saunagang aus Gesundheits-
grinden erforderlich sind. Hier sollte die Klimatechnik des bestehenden Kaltluftraums
verbessert werden oder aber eine Schneekabine eingebaut werden.

Der bestehende Sandraum im Untergeschoss wird kaum genutzt. Er sollte daher in
einen Raum fUr Synchronmassagen/Partnermassagen umgewandelt werden oder
als Private Spa mit einem Kaiserbad ausgestattet werden.

Abb.: Umgestaltung des Sandraums

Grundsatzlich sollte der gesamte Wellinessbereich hinsichtlich der Angeboftspalette
neu organisiert werden. Zur besseren Auslastung sollten die bestehenden ,,Packages”
ergdnzt und optimiert werden. Die MA in diesem Bereich sind enfsprechend zu qua-
lifizieren.

Um das touristische Potential der Kaiser-Friedrich-Therme besser zu erschlieBen, sollte
zumindest versuchsweise an ein bis zwei Tagen in der Woche Textilwellness nach dem
Vorbild des ungarischen Rudasbades eingefUhrt werden.
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3.1.3. Neubau Hdllenbad mit Eislaufarena am Konrad-Adenauer-Ring

Mo‘sbaclgeg Berg , *

Der geplante Ersatzneubau fUr das bestehende Hallenbad Mainzer StraBe am Konrad-
Adenauer-Ring (im so genannten Sportpark Rheinhdhe) bietet mit seinem Raumfunkiti-
onsprogramm sehr gute Mdglichkeiten zu einer im Vergleich zum bestehenden Hallen-
bad optimierten Gestaltung des organisierfen und nicht organisierten Schwimmbetriebs
(Schulen/Vereine/Kursanbieter bzw. 6ffentlicher Badebetrieb).

Das groBe 50m-Becken mit einer Breite von 25 m wird nach dem Vorbild des Langwas-
serbades in NUrnberg mit mobilen Wanden in drei 25m-Becken aufgeteilt werden kon-
nen, so dass sechs Schulklassen gleichzeitig unterrichtet werden kénnen. Ergénzt wird
dieses Becken durch ein Nichtschwimmer-/Familienbecken und ein Planschbecken. In
einer separaten Halle soll ein Kursbecken mit Hubboden entstehen.

Gleichzeitig ist ein Saunabereich geplant, der auf einer Gesamtfldche von 2.500 m2 (in-
klusive Saunagarten) insgesamt acht verschiedene Saunen und Dampfbdder vorsieht.
Dabei wird noch diskutiert, ob diese Sauna als Textilsauna positioniert werden soll.

Hinsichtlich der Neubaupl&ne fUr den Standort am Konrad-Adenauer-Ring sprechen wir
folgende Empfehlungen aus:

Das Thema ,,Familienbad" sollte aus unserer Sicht noch verstarkt werden, auch wenn an
dieser Stelle kein vollst&ndiges Freizeitbad entstehen soll. Vor allem vor dem Hintergrund,
dass es in den bestehenden ganzjdhrig nutzbaren Bddern in Wiesbaden keine wirklich
attraktiven Wasserspiellandschaften fur Kinder gibt und dass zudem der Familienbadbe-
reich im Taubertsbergbad in Mainz zukinftig dem dortigen Saunabereich zugeschlagen
werden soll, sehen wir sowohl lokal als auch regional eine verstérkte Nachfrage aus dieser
Zielgruppe.

Bei einer winschenswerten verstarkten Ausrichtung zum Familienbad sind aus unserer
Sicht noch ergé&nzende MaBnahmen zur Attraktionssteigerung erforderlich. Um die beste-
henden Vorgaben des Ausschreibungsverfahrens nicht in Frage zu stellen, sollte dies in-
nerhalb des vorgesehenen Raumprogramms erfolgen. Wesentliche MaBnahmen aus un-
serer Sicht sind:

= Die Erweiterung der vorgesehenen Ruhe- und Aufenthaltszonen rund um die Becken-
landschaft. Ein Beispiel hierfUr ist die Umgestaltung des Sportbeckens im Bahia
Bocholt. Hier wurden mit wenigen Dekorationselementen attraktive Sitznischen ge-
schaffen, die vor allem von Familien gerne angenommen werden:
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Abbildung: Verbesserung der Aufenthaltsqualitét im Sportbad des Bahia Bocholt

» Die Schaffung zus&tzlicher Attraktionen in der geplanten Beckenlandschaft. Um das
Sportbecken zu Zeiten, da UGberwiegend Familienpublikum das neue Hallenbad be-
sucht, fUr diese Klientel attraktiver zu machen, kénnten temporér Spielgerate einge-
setzt werden, etwa im Rahmen von Spielenachmittagen und ,,Aqua-Olympiaden®.
Dabei gibt es grundsatzlich zwei Moglichkeiten: den Einsatz von aufblasbaren Spiel-
geraten und den Einsatz eines fest an der Hallendecke installierten Hindernisparcours.

Aufblasbare Attrakfionen gibt es in verschiedenen Formen, z. B. als Kletterberg oder
Kletterspinne oder auch als variabel zu gestaltender Hindernisparcours.

Abbildung: Hindernisparcour mit aufblasbaren Spielgerdten

Eine interessante, in Deutschland bisher kaum verbreitete Alternative stellt ein Par-
cours dar, der im Europabad Karlsruhe erstmals installiert wurde. Hier werden Lauf-
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und Hangel-Elemente mit verschiedenen Schwierigkeitsgraden von der Decke des
Sportbades abgehdngt. Ist der Parcours nicht in Gebrauch und findet klassisches Bah-
nenschwimmen staft, dann werden die Ger&te einfach hochgezogen.

Abbildung: Hindernisparcour mit abgehdngten Hindernissen

Beide Varianten einer Attrakfivitatssteigerung kdnnen mit einem sehr geringen Inves-
titionsaufwand realisiert werden.

Deutlich teurer wirde die nachfolgende MaBnahme, deren Realisierung wir dennoch
empfehlen:

» Affraktivere Gestaltung des Wasserspielplatzes fUr Kinder als Alleinstellungsmerkmal.

Staft eines konventionellen und wenig einfallsreichen Standardprogramms fUr das ge-
plante Planschbecken, wie es bei den meisten Bdderplanungen verwendet wird,
sollte eine deutlich aufwdndigere und attraktivere Gestaltung dieses Bereichs erfol-
gen. Dabei soll es nicht Ziel sein, einen Ersatz fUr ein nicht geplantes Freizeitbad zu
schaffen, sondern auf kompakter Fldche ein mdglichst komplexes Angebot zu ver-
wirklichen.

Dieses kann sowohl einer individuellen Thematisierung untergeordnet werden, wie
das Beispiel aus dem Freizeitbad Aflantis in Herzogenaurach und aus dem Eurother-
menresort im &sterreichischen Bad Schallerbach zeigen.

Abbildung: Thematisierte Kleinkindbereiche
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Es kann aber auch aus vorhandenen Gestaltungselementen entsprechender Anbie-
ter zusammengefugt werden, wie Beispiele aus dem Furthermare in FUrth/Bayern und
aus dem SpaBbad Topas im Ferienresort Schloss Dankern belegen:

Abbildung: Spielbereiche FUrthermare und SpaBbad Topas

» Die vorgesehene Saunalandschaft ist aus unserer Sicht zu groB. Dies begrinden wir
nicht nur damit, dass der geplante Standort und die konzeptionelle Ausrichtung des
neuen Hallenbades eigentlich kontrér zu einem groBen Sauna- und Wellnessbereich
sind. Zu berUcksichtigen ist hier insbesondere, dass die Stadtwerke Mainz zwischen-
zeitlich beschlossen haben, die bestehende Saunaanlage im Taubertsbergbad mas-
siv zu erweitern, was angesichts der Attraktivitét und ZentralitGt des dortigen Standorts
bedeutet, dass zumindest aus dem Mainzer Stadtgebiet kaum Gdste die neue Sau-
naanlage im Sportpark Rheinhdhe besuchen werden. Dieser Umstand war zum Zeit-
punkt der Erstellung des Baderkonzeptes noch nicht bekannt, so dass die damalige
Besucherpotentialanalyse auf Basis anderer Voraussetzungen erstellt wurde.

DarUber hinaus befirchten wir jedoch auch eine ,Kannibalisierung" innerhalb der
Standorte des Eigenbetriebs mattiaqua und sehen vor allem eine Gefahr darin, dass
die Saunalandschaft im neuen Bad am Konrad-Adenauer-Ring zu einer Konkurrenz
fUr die bestehende Saunalandschaft im Thermalbad Aukammtal und fUr die Kaiser-
Friedrich-Therme wird. Wir empfehlen daher eine Reduzierung der Fldchen und An-
gebote zugunsten einer Ausweitung der Familienbereiche in dem neuen Hallenbad.

=  Grundsatzlich befGrwortet wird eine Ausrichtung des neuen Saunabereichs als Textil-
Wellnessanlage.

Der Trend zu sogenannten Textil-Wellnessangeboten festigt sich in den letzten Jahren.
Hierbei handelt es sich defacto um Saunaangebote, die auf den FKK-Zwang verzich-
ten und in Abgrenzung zur klassischen Sauna nicht als solche bezeichnet werden.
Diese Abgrenzung tragt dazu bei, Liebhaber des klassischen Saunierens nicht abzu-
schrecken und gleichzeitig ein Publikum anzusprechen, dass sich bei der starken Hitze
in vielen Saunen und der Ublichen Nacktheit nicht wohlfuhlt. Der Trend baut auf den
schon langen bestehenden Textildampfoddern in den Schwimmhallen auf und wird
in den letzten Jahren durch mehrere Faktoren verstérkt.

So fUhrt die Internationalisierung der Lebenswelten immer mehr Menschen in unsere
Bdader, die einen anderen kulturellen Hintergrund mitbringen und dadurch und einen
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anderen Umgang mit Nacktheit gewdhnt sind. Hierbei ist festzuhalten, dass es sich
hier nicht nur um Menschen muslimischen Glaubens handelt, sondern schonin vielen,
haufig katholisch gepragten, mitteleuropdischen Anrainerstaaten keine FKK-Kultur in
der Sauna existiert. Gleichzeitig interessieren sich immer mehr Jugendliche und junge
Erwachsene fur das Thema Sauna und Wellness, haben aber aufgrund der persénli-
chen Unsicherheit Uber den eigenen Kérper Hemmungen, FKK-Angebote zu nutzen.
Dies spielt umso mehr eine Rolle, je heterogener die Altersstruktur in der gewdhlten
Anlage ist. Der ,,harte Kern* der Saunanutzer bevorzugt zwar eindeutig ein klassisches
Saunaangebot mit der Verpflichtung, dieses unbekleidet zu nutzen, immer mehr Men-
schen wollen aber Sauna und Dampfbad besuchen, ohne sich dabei vallig entklei-
den zu muUssen. Dies betrifft nicht nur, wie man zundchst erwarten wirde, das dltere
Publikum, sondern gerade auch jungere Erwachsene.

Im Grunde handelt es sich bei einer Textil-Wellness-Landschaft um eine Mischung aus
frockenen und feuchten Warmr@umen (Saunen und Dampfbddern) kombiniert mit
Wirkstoffbddern, Ruhebereichen und Treatment-Angeboten, wie sie auch einer klas-
sischen Saunaanlage entspricht (daher ist es auch einfach, bei einem Scheitern des
Konzepts diese in eine herkdbmmliche Saunalandschaft zu verwandeln, da keinerlei
UmbaumaBnahmen erforderlich sind. Wichtig ist auch hier eine hohe Aufenthaltsqua-
litat.

Abb.: Impressionen von (Textil)-Wellnessanlagen

Zu einer vollwertigen Tex’ri—WeIInessIondschcff gehdren:

» eine klassische finnische Sauna als Textil-Sauna (Niedrigtemperatur),
» ein Texti-Dampfbad,

» mehrere differenzierte Ruherdume.

Die Trockenluftsauna sollte mit einer Raumtemperatur von 80 °C gestaltet werden.
Zusatzlicher Effekt kdnnte eine passende Beduftung sein. Das Textildampfoad
kann als dunkle Grotte gestaltet werden. In die Mitte des Raums kd&nnte eine Gra-
dierwerk-Wand gesefzt werden. Stattet man die Dampfgrotte zusatzlich mit einer
Sole-Vernebelung (Microsali® 0.4.) aus, dann l&sst sich das Angebot noch einmal
speziell unter dem Gesundheitsaspekt vermarkten.

Der klassische Ruheraum sollte ebenfalls thematisiert werden, damit er als beson-
ders gesundheitsférdernd vermarktet werden kann. Dies kann etwa durch die In-
stallation eines Trinkbrunnens geschehen oder aber durch entsprechende
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Ausstattungselemente und Materialien, die eine gesundheitsférdernde Wirkung
haben. So kénnte Zirbenholz eingesetzt werden, dessen &therische Ole langan-
haltend zu riechen sind und die eine beruhigende und schlafférdernde Wirkung
haben.
Hinsichtlich des Neubauvorhabens am Konrad-Adenauer-Ring empfehlen wir eine star-
kere Ausrichtung als Familienbad und eine Reduzierung der Dimensionen der Saunaland-
schaft, eventuell gepaart mit deren Positionierung als Textil-Wellnesseinrichtung.

Die Synergien aus einem gemeinsamen Betrieb von Bad und Sauna einerseits und der
neuen Eislaufarena andererseits sollten aus unserer Erfahrung nicht Gberbewertet. Neben
den zweifelsohne vorhandenen technischen Synergieeffekten (Abwdarmenutzung, ge-
meinsame Betreuung etc.) werden die betrieblichen Synergiepotentiale (gemeinsamer
Eingangs- und Kassenbereich, gemeinsam betriebene Gastronomie) in der Regel Uber-
schatzt, weil aufgrund des sehr unterschiedliche Gdasteverhalten sowohl im Normalbe-
frieb (O6ffentlicher Eislauf) als auch bei Wettkampveranstaliungen (Zuschauer) die tat-
sachlichen Synergiepotentiale in der Regel wesentlich geringer ausfallen als
prognostiziert.

Daher sollte durchaus auch Uberprift werden, ob die Verantwortung fir den Betrieb der
Eislaufhalle nicht an das Sportamt Gbertragen werden kénnen und die operative Be-
triebsfGhrung durch den Eigenbetrieb mattiagua im Rahmen eines Geschdaftsbesor-
gungsvertrags (gegen Honorar) Ubernommen wird. Dadurch wird der Eigenbetrieb nicht
durch das zu erwartende Defizit aus dem Betrieb der Eisarena (zumindest bei einer Voll-
kostenrechnung) belastet und kann sein Ergebnis aufgrund des Honorars verbessern.
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3.1.4. Kombibad Kleinfeldchen

Das Kombibad Kleinfeldchen wurde in den vergangenen Jahren aufwdndig saniert, je-
doch weisen das Schwimmerbecken im Freibadbereich und der dortige Kleinkindbereich
Sanierungs- und Attraktivierungsbedarf auf. Analog zum Bd&derkonzept empfehlen wir
eine FortfGhrung des Beftriebs als Kombibad. Die Saunalandschaft sollte aus wirtschaftli-
chen Grinden nicht saniert und reaktiviert werden.

3.1.5. Hallenbad Kostheim

Das Hallenbad Kostheim ist als Stadtteiload positioniert und sollte in dieser Funktion auch
weiterbetrieben werden. Der im Baderkonzept festgestellte Sanierungsstau ist sukzessive
dem Sanierungsplan des Eigenbetriebs folgend zu beseitigen.

Die Sauna ist eine typische Stammgdstesauna mit sehr geringem Zuspruch und muUsste
aus wirtschaftlichen Grinden eigentlich geschlossen werden. Da sie in Teilen in den ver-
gangenen Jahren jedoch saniert wurde, empfehlen wir eine FortfGhrung des Saunabe-
triebs als kostengUnstige Alternative zu den anderen Standorten des Eigenbetriebs. Tre-
ten jedoch Havarie-Gefahren auf oder ist ein erhdhter Sanierungsaufwand feststelloar,
sollte der Saunabereich ersatzlos geschlossen werden. Wird im neuen Hallenbad am Kon-
rad-Adenauer-Ring eine Saunalandschaft in der derzeit geplanten Dimensionierung reo-
lisiert, so ist eine SchlieBung der Sauna im HB Kostheim zumindest zu prifen.
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3.2. Freibader

3.2.1. Freibad Opelbad

Das Opelbad stellt nicht nur aufgrund seiner exponierten Lage am SUdhang des
Nerobergs (mit Panoramablick Gber Wiesbaden) sondern auch aufgrund seiner Architek-
tur im Stil der Neuen Sachlichkeit eine Ausnahme in der Wiesbadener Freib&der-Land-
schaft dar. Es wurde 2018 aufwdndig saniert und bietet nunmehrideale Voraussetzungen
fUr eine hochwertigere Positionierung des Angebots. Da diese jedoch in einem engen
Zusammenhang mit dem verpachteten Gastronomiebetrieb steht (z. B. bei der Durch-
fOhrung von Abendevents) sind die tatsdchlichen Entwicklungspotentiale aus unserer
Sicht eher eingeschrénkt. Wir empfehlen in erster Linie Angebotsoptimierungen, die nicht
mit einem investiven Aufwand verbunden sind:

» Die Sauna sollte mittelfristig geschlossen werden, stattdessen sollfen regelmdaBige kos-
tenlose Animationsangebote (Wassergymnastik, Yoga etc.) statifinden, die die im
Vergleich zu den anderen Freib&dern hdéheren Eintrittspreise rechtfertigen.

= Essollte in der Saison 2019 der Versuch gestartet werden, gemeinsam mit dem P&ch-
ter der Gastronomie regelmdaBige Events fUr Erwachsene anzubieten, etwa

= Mondscheinbaden mit lllumination und Livemusik,
,Chill-Out-Sonntag” mit DJ und Cocktailbar,

= ,Baden im Licht" mit abendlichen lluminationen und Fiimprojektionen.
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3.2.2. Freibad Kallebad

4*;_;-, -

Das Freibad Kallebad wurde saniert und befindet sich entsprechend in einem guten bau-
lichen Zustand. Die Anlage ist sehr gepflegt. Das Grundstick bietet eigentlich gute Ent-
wicklungspotentiale, jedoch hat man sich z. B. bei der Suche nach geeigneten Fldchen
fUr den Ersatzneubau HB Mainzer StraBe gegen dieses Areal entschieden, weil es sich in
direkter Ndhe zur Autobahn befindet (Ladrmemission). Dennoch empfehlen wir, das FB
Kallebad verstérkt in Richtung Sport- und Erholungsbad zu positionieren und hierfur fol-
gende MaBnahmen durchzufUhren:

» Erweiterung der Sportangebote auf der Liegewiese durch einen Trainingsparcour for
Erwachsene,

» regelmdBige kostenlose Aquafitness-Angebote fur die Gaste (vor allem zur besseren
Auslastung bei Schwachlastzeiten Mo bis Fr vormittags),

= DurchfGhrung sportorientierter Events, z. B. ,,Schnuppertauchen” und ,,Aqualympics".
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3.2.3. Freibad Maaraue

Das Freibad Maaraue weist vor allem im Gebdudetrakt und bei den beiden Kinder-
Planschbecken Sanierungs- und Attraktivierungsbedarf auf. Dabei ist zu berUcksichtigen,
dass Anlagenteile unter Denkmalschutz stehen.

Das Freibad Maaraue sollte gezielt zum Freibad fUr Familien ausgebaut werden. Zur Errei-
chung dieses Ziels sind folgende MaBnahmen erforderlich:

= Sanierung und Aftraktivierung der beiden Planschbereiche fUr Kinder, die (soweit der
Denkmalschutz dies zul&sst) mit weiteren Atftraktionen sowie mit Texfilsegeln bzw.
Schirmen als Sonnenschutz auszustatten sind.

» Ergdnzend sollten ein attraktiver Wasserspielplatz, ein Matschplatz und ein Trocken-
spielplatz, ggf. auch eine kleine Rutschen-Anlage geschaffen werden.

Abb.: ,,Spraypark” und Rutschen-Anlage

= Neben den baulich-investiven MaBnhahmen sind regelmdaBige Wasser-Spielnachmit-
tag und Familien-Olympiaden sowie Highlight-Veranstaltungen wie ,,Aqua-Kino-
N&chte" oder ein Sommer-Ferienprogramm vorstellbar. Aufblasbare Spielgerate, die
fUr das neue HB am Konrad-Adenauer-Ring angeschafft werden sollten, kbnnten in
der Freibadsaison auch hier eingesetzt werden.
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3.2, Sonstige Einrichtungen des Eigenbetriebs

3.3.1. Freizeitgeldnde ,,Unter den Eichen"

Das historische Luft- und Sonnenbad (,,Lufti”) ist als Denkmal und gelebtes Dokument ei-
ner von der Reformbewegung zu Beginn des 20. Jahrhunderts geprdgten Freizeitkultur
unbedingt erhaltenswert, auch wenn die Nachfrage, ablesbar an den Besucherzahlen,
stetig nachgelassen hat.

Da eine Ubertragung der Betriebsverantwortung an einen Verein oder einen privaten
Pachter ein eher theoretisches Konstrukt ist, sollte gepruft werden, ob der Betrieb des Luft-
und Sonnenbades nicht aus der Verantwortung des Eigenbetriebs in die Verantwortung
des Grunflaéchenamts Ubergehen kénnte, da es sich um eine eher park&hnliche als um
eine (frei-)baddhnliche Einrichtung handelt.

Ist dies nicht mdglich, so sollte das Luft- und Sonnenbad weiterhin unter dem Primat einer
kostenorientierten BetriebsfGhrung in der unternehmerischen Verantwortung des Eigen-
betriebs mattiaqua bleiben, solange die Besucherzahlen in Relation zur Entwicklung der
Aufwendungen dies einigermaBen rechtfertigen.
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3.3.2. Freizeitgeldinde Rettbergsauen

Das Freizeitgeldnde Rettbergsauen ist zundchst hinsichtlich seiner beiden Standorte dif-
ferenziert zu betrachten.

Das Gelande in Biebrich hat den Charakter eines Vereinsgeldndes und wird von Dauer-
campern belegt. Deren Vereinsheim mit der entsprechenden Infrastruktur ist nicht 6ffent-
lich zuganglich. Eine &ffentliche Nutzung des Geldndes beschrénkt sich auf Spaziergan-
ger, welche von der FGhren-Anlegestelle in Biebrich zundchst zur Anlegestelle neben
dem Vereinsheim fahren und von dort zur Anlegestelle Schierstein laufen oder umge-
kehrt. Aus unserer Sicht ist es nicht vertretbar, dass die Grinpflege des Uberwiegend von
den Dauercampern genutzten Areals in der Verantwortung des Eigenbetriebbs mattiaqua
erfolgt und dessen Haushalt belastet.

Auch das Freizeitgeldnde Schierstein wird vorwiegend von Dauercampern genutzt. Hier
besteht jedoch noch ein nur begrenzt bewirtschafteter, inzwischen kostenfreier Zeltplatz
der Stadt Wiesbaden mit einem dazugehodrigen Funktionsgebdude (mit Duschen und
WCs), in das auch ein verpachtetes Bistro/Café integriert ist. Bei schdnem Wetter wird der
angrenzende tote Arm des Rheins von Bootfahrern zum Anliegen und von Familien mit
Kindern zum Sandspielen und Planschen genutzt. Mit Ausnahme der sehr geringen Pacht
fUr das Café werden auf dem Freizeitgeléinde Rettbergsauen an beiden Standorten
keine Einnahmen erzielt. Der F&hrbetrieb, der zumindest derzeit die einzige Zugangsmog-
lichkeit fGr das Areal darstellt (auBer fUr Bootsbesitzer) wird aufgrund der geringen Nach-
frage von mattiaqua bezuschusst, um Gberhaupt aufrechterhalten werden zu kénnen.

Die wesentlichen Aufgaben, die auf dem Freizeitgeltnde durch kostenintensive fremad-
vergebene Leistungen im Auftrag des Eigenbetriebs verrichtet werden, sind Baum- und
Grinpflegeaufgaben und Reinigungsarbeiten in den Gebduden (mit Ausnahme des
Vereinsheims).

Wir empfehlen daher, die Verantwortung fir den Betrieb des Freizeitgelindes Rett-
bergsauen an das Grunflachenamt Wiesbaden zu Ubertragen, da dieses eher den Chao-
rakter eines Parks bzw. eines Naherholungsgebiets hat und nicht den Charakter einer
(Frei-)Badanlage.
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3.4. MaBnahmenkatalog Angebotsoptimierung ,,mattiaqua 2030

Um den Eigenbeftrieb unter der Devise ,,mattiaqua 2030" zukunftsfahig aufzustellen, sind
neben den OptimierungsmaBnahmen in der Betriebsorganisation auch einige (Uberwie-
gend mit Investitionen verbundene) MaBnahmen zur Angebotsoptimierung erforderlich.
Diese seien nachfolgend zusammengefasst:

Tab.: MaBnahmen zur Angebotsoptimierung des Eigenbetriebs mattiaqua

Thermalbad Aukammital |

Art der MaBBnahme Realisierung Schdtzung Finanzbedarf

Optimierung des Leitsystems mit Informationstafeln zur kurzfristig 15.000 €
Zusammensetzung und zu den Indikationen des
Thermalheilwassers

Attraktivierung des Eingangsbereichs und der externen und mittelfristig 50.000 €
infernen Badgastronomie

Erhéhung der Aufenthaltsqualitat im Badebereich mit neuer mittelfristig 80.000 - 100.000 €
Bestuhlung, akustischer Trennung der Ruhebereiche und
opfischer Aufwertung durch Pflanzinseln

Umgestaltung des Saunazugangs, der Umkleiden und der mittelfristig 20.000 €
Vorreinigung

Neugestaltung des Sauna-Innenbereichs im EG mit Einbau mittelfristig 200.000 - 400.000 €
einer Eventsauna und Umnutzung des Whirlpools

Neugestaltung der Ruhegalerie im OG mit Attraktivierung der mittelfristig 60.000 - 100.000 €
Saunagastronomie

Errichtung einer (Kelo)-Panoramasauna im Saunagarten mittelfristig 250.000 - 350.000 €
Attraktivierung des Saunagartens mit Schaffung zusétzlicher mittelfristig 80.000 - 100.000 €

Liegefldchen durch Umwandlung des Teichs und des Kiesbee-
tes sowie Neugestaltung der Zugdnge zu den AuBensaunen

Kaiser-Friedrich-Therme ‘

Art der MaBnahme Realisierung Schatzung Finanzbedarf

Attraktivierung des AuBenbereichs vor dem Eingang mit mittelfristig 50.000 - 80.000 €
Leuchtwerbung und verdndertem Beleuchtungskonzept

Austausch der Ruhemdbel und Ersatz durch differenziertere kurzfristig 40.000 - 80.000 €
Liege- und Sitzmdglichkeiten

Opftimierung des Leitsystems mit Informationen zum kurzfristig 20.000 €
Thermalheilwasser und Vorgaben zur richtigen Abfolge bei
der Nutzung der Warmluftrdume, Dampfbd&der und Becken

Differenzierte Gestaltung der Aufenthaltsrdume und Einbau mittelfristig 60.000 - 120.000 €
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einer wirkungsvolleren Klimaanlage bzw. einer Schneekabine

Kaiser-Friedrich-Therme

tagen zur besseren ErschlieBung des touristischen Potentials

Art der MaBnahme Realisierung Schdatzung Finanzbedarf
Umgestaltung des Sandraums in ein ,,Kaiserbad" o.4. mittelfristig 20.000 - 30.000 €
Neuorganisation des Wellnessbereichs und der kurzfristig 2.000 €
Angebotspakete (fOr Werbemittel)
Versuchsweise EinfUhrung von ein oder zwei Textil-Wellness- kurzfristig 10.000 - 20.000 €

Neuves Hallenbad am Konrad-Adenauer-Ring

(fGr WerbemaBnahmen)

Rahmen eines Management- oder
Geschdaftsbesorgungsvertrags erfolgen kann

Kombibad Kleinfeldchen

Art der MaBnahme

Art der MaBnahme Realisierung Schdtzung Finanzbedarf

Profung der Option, durch attraktivere Gestaltung der kurzfristig keiner

Familienbadbereiche ein Alleinstellungsmerkmal zu schaffen

Profung der Option, die Saunafldchen zu reduzieren, um kurzfristig keiner

den internen Wettbewerbsdruck fir die bestehenden

Saunaanlagen des Eigenbetriebs zu reduzieren

Ggf. Reduzierung und Umwidmung des Saunaangebots in mittelfristig Einsparpotential je nach

Richtung Textil-Wellness Umfang zwischen 1 und
3 Mio. €

Ggf. Attraktivierung des Familienbadbereichs im Rahmen des mittelfristig 1 bis 1,5 Mio. €, zu

bestehenden Raumfunktionsprogramms finanzieren aus den
Einsparungen im
Saunabereich

Anschaffung eines mobilen Hindernis-Parcours fir das mittelfristig 50.000 bis 80.000 €

Sportbecken

alternativ: Anschaffung eines aufblasbaren Hindernis-Parcours mittelfristig 20.000 bis 25.000 €

Prifung, ob der Betrieb der Eislauthalle gegen Honorar und im kurzfristig Einsparungen durch

Realisierung

Vermeiden des
unternehmerischen
Risikos aus dem Betrieb

Schatzung Finanzbedarf

FortfUhrung des Betriebs im Status quo ohne Reaktivierung der
Sauna

kurzfristig

Hallenbad Kostheim ‘

neutral

Art der MaBnahme Realisierung Schdatzung Finanzbedarf
FortfGhrung des Betriebs im Status quo unter Beibehaltung des kurzfristig neufral
Saunaangebots bis zur Notwendigkeit umfangreicherer
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SanierungsmaBnahmen

Freibad Opelbad

und Yoga

Art der MaBnahme Realisierung Schdatzung Finanzbedarf
SchlieBung der Saunakabine und ersatzweise Angebot von Sommer- neutral
gesundheitsorientierten Animationen wie Wassergymnastik saison 2019

Erstellen eines Eventprogramms in Kooperation mit dem
Restaurantpdchter

Freibad Kallebad

Art der MaBnahme

Sommer 2019

Realisierung

10.000 - 15.000 € (for
Anlaufwerbung und
Programmgestaltung)

Schdtzung Finanzbedarf

FortfUhrung des Betriebs im Status quo mit stérkerer Positionie-
rung als Sportfreibad und entsprechenden Angeboten (kos-
tenlose Wassergymnastik etc.)

Sommer 2019

2.000 €
(fGr Anlaufwerbung)

Erweiterung der Sportangebote auf der Liegewiese durch ei-
nen Trainings-Parcours fUr Erwachsene

Freibad Maarauve

mittelfristig

15.000 - 20.000 €

Art der MaBnahme Realisierung Schdatzung Finanzbedarf
Sanierung und Attraktivierung der beiden mittelfristig 200.000 - 260.000 €
Kinder-Planschbecken

Errichtung eines Sprayparks oder einer Rutschen-Anlage langfristig 400.000 - 900.000 €

Planung und DurchfUhrung von Veranstaltungen zur
verstarkten Positionierung als Familien-Freibad

Freizeitgeldnde ,,Unter den E

Art der MaBnahme

Sommer 2019

ichen“

Realisierung

5.000 - 8.000 € (fur
Anlaufwerbung und
Programmgestaltung)

Schatzung Finanzbedarf

Prifung, ob eine Ubertragung an das Grinfléchenamt
méglich ist, ggf. Umsetzung der Ubertragung

kurzfristig

keiner (ggf. Einsparung)

alternativ: Fortflhrung des Betriebs im Status quo

Art der MaBnahme

Sommer 2019

Freizeitgeldnde Rettbergsauen

Realisierung

neutral

Schatzung Finanzbedarf

Prifung, ob eine Ubertragung an das Gronfléchenamt
moglich ist, ggf. Umsetzung der Ubertragung

kurzfristig

keiner (ggf. Einsparung)

alternativ: Fortflhrung des Betriebs im Status quo Sommer 2019 neufral
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4. Wirtschaftlichkeit und Fazit

Eine wirklich belastbare Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu den vorgeschlagenen MaB-
nahmen ist aufgrund von deren Komplexitat und der Abhdngigkeit vom Zeitpunkt und
Umfang der realisierten MaBnahmen nicht méglich und erst dann sinnvoll, wenn hierzu
konkrete Entscheidungen getroffen wurden.

Nimmt man den Wirtschaftsplan 2018 und 2019 zur Grundlage und schreibt diesen de-
fensiv mit einer Ergebnisverschlechterung von -2,5% aufgrund der steigenden Kosten
(Energie, Personal etc.) bis 2025 linear fort, dann wird sich das operative Ergebnis (ohne
Abschreibungen) wie folgt entwickeln:

Tab.: Lineare Fortschreibung des operativen Ergebnisses 2019 bis 2025 (ohne Abschrei-
bungen)

9.851.000 € 10.097.275€ | 10.349.707 € | 10.608.450 € | 10.873.661 € | 11.145.502€ | 11.424.140 €

Bei dieser sehr vorsichtigen Betrachtungen wurden Effekte wie mdgliche Einnahmever-
luste bei einer aufgrund von Havarie-Gefahr méglichen vorzeitigen SchlieBung des HB
Mainzer StraBe nicht berGcksichtigt. Ebenfalls nicht berlcksichtigt ist der bereits erfolgte
Verzehr des Eigenkapitals des Eigenbetriebs mattiaqua, der unter BerUcksichtigung der
MaBgaben aus der Doppik einer entsprechenden haushaltsrechtlichen Wirdigung be-
darf. Entsprechend wird sich der jahrliche Zuschussbedarf fur die Aufrechterhaltung des
Betriebs in den Wiesbadener Badern deutlich erhdhen, wenn keine MaBnahmen zur Stei-
gerung der Besucherzahlen und der damit verobundenen Umsd&tze erfolgen.

Wirtschaftliche Effekte aus der Umsetzung der Optimierungsvorschldge in der Organiso-
fion des Betriebs kdnnen nur grob geschatzt werden:

Tab.: Mdbégliche positive Effekte aus der Umsetzung der Organisationsoptimierung

(Schatzung)
MaBnahme Optimierungspotential
Uberprifung des Personaleinsatzes und Optimierung der Schichtplanung 250.000 - 400.000 €
Steigerung der Umsatze durch optimiertes Eintrittstarifsystem 400.000 - 800.000 €
Steigerung der Umsétze durch eine Erhéhung der Besucherzahlen auf- 150.000 - 300.000 €

grund optimierter Marketingaktivitdten (im ersten Jahr der Umsetzung)

Partielle Anpassung der Nutzungsentgelte an die realen Betriebskosten 2
pro Bahnenstunde

Hinsichtlich der Angebotsoptimierung ist darauf hinzuweisen, dass die Effekte daraus erst
mittel- bis langfristig greifen werden und dass zudem die Kapitalkosten (AfA und
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Verzinsung) aus den hierfur erforderlichen InvestitionsmaBnahmen ebenso gegenzurech-
nen sind wie mogliche Steigerungen der Betriebskosten aufgrund neuer Angebotsele-
mente.

Unabhdngig von den anstehenden und im Wirtschaftsplan bereits ,,eingepreisten* Sanie-
rungsmaBnahmen und der Vorbereitung der NeubaumaBnahme am Konrad-Adenauer-
Ring ist fUr die von uns ermittelten AttraktivierungsmaBnahmen folgender Finanzierungs-
bedarf erkennbar.

Tab.: Finanzierungsbedarf zur Umsefzung der Angebotsoptimierung (Schatfzung)

Standort Investitionsbedarf

Thermalbad Aukammtal 755.000 -1.135.000 €
Kaiser-Friedrich-Therme 202.000 - 352.000 €
Neues Hallenbad am Konrad-Adenauer-Ring 1.070.000 — 1.605.000 €

(gdf. Einsparpotential aus
Reduzierung Saunaangebot =
-1.000.000 bis — 3.000.000 £)

Freibad Opelbad 10.000 - 15.000 €
Freibad Kallebad 17.000 — 20.000 €
Freibad Maaraue 605.000 - 1.168.000 €
GESAMT 2.659.000 — 4.295.000 €

Den Belastungen aus dem Investitionsbedarf steht ggf. eine Einsparung bei den Investiti-
onen fUr den Neubau am Konrad-Adenauer-Ring gegenuber, falls dort das Saunaange-
bot deutlich reduziert wird.

Bei einer angenommenen linearen Abschreibung in Hohe von 4 % p.a. und einer Verzin-
sung des eingesetzten Kapitals in Hohe von 2,5 % p.a. ergeben sich je nach Umfang der
durchgefuhrten MaBnahmen Kapitalkosten in Hohe von -172.835 € bis 279.175 € p.a.

Diese lassen sich auch ohne eine Angebotsreduzierung beim geplanten Neubau einer
Saunalandschaft am Konrad-Adenauer-Ring aus den dargestellten Einsparpotentialen
bzw. Méglichkeiten einer Ergebnisverbesserung aus der Organisationsoptimierung dar-
stellen.

Legt man die Besucherzahlen aus dem Jahr 2016 und die damals erzielten durchschnitt-
lichen Pro-Kopf-Ums&tze aus den Eintrittserlésen in Hohe von 4,90 € (Uber alle Standorte)
zugrunde, dann genUgt je nach angesetzten Kapitalkosten bereits eine Steigerung der
Gesamtbesucherzahlen um 3 bis 4,5 % zu deren Deckung. Angesichts der Tatsache, dass
die Ermittlung des theoretischen Besucherpotentials ergab, dass dieses derzeit bei Wei-
tem nicht ausgeschdpft wird, sind diese prozentualen Steigerungen als machbar, in Wirk-
lichkeit sogar als eher zu niedrig angesetzt, zu bewerten.
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Hinsichtlich der Umsetzung der Ergebnisse aus der Organisationsuntersuchung empfehlen
wir als wesentliche ndchste Schritte:

Als MaBnahmen zur Organisationsoptimierung:

Den Aufbau bzw. die Optimierung aller erforderlichen Controllinginstrumente, vor al-
lem hinsichtlich des Personaleinsatzes und der betrieblichen Kennziffern,

= Eine generelle Uberprifung und Optimierung des Personaleinsatzes durch Anpassung
der Rahmendienstpldne und Schichtpldne,

» Eine Aktualisierung des Organigramms mit Etablierung der ,,2. FGhrungsebene”,

= Die EinfUhrung eines MA-Handbuch fUr alle Beschaftigten (in Ergdnzung zum Betriebs-
handbuch, welches pro Standort nur 1x existiert),

= Aufbau einer Marketingabteilung und einer Marketingstrategie mit Vorgaben zur Um-
setzung, Budgetierung und konkreter Jahresplanung.

Als MaBnahmen zur Angebotsoptimierung

= Die Konzentration auf den Ausbau und die Vermarktung der Flaggschiff-Bader mit
besonderem Augenmerk auf das Thermalbad Aukammtal und die Kaiser-Friedrich-
Therme sowie die Umsetzung der Vorschldge zur optimierten Angebotsgestaltung,

» Nutzung der Chance, das neue Hallenbad am Konrad-Adenauer-Ring als wirklich at-
traktives Familienbad zu gestalten und damit ein Alleinstellungsmerkmal in der regio-
nalen Baderlandschaft zu schaffen, gleichzeitig PrGfung der Dimensionierung der ge-
planten (Textil-)Saunalandschaft unter dem Aspekt einer drohenden Kannibalisierung
der bereits bestehenden Sauna- und Wellnessangebote an den anderen Standorten
des Eigenbetriebs (v.a. Thermalbad Aukammtal und Kaiser-Friedrich-Therme),

= bei den anderen Standort Konzentration auf die Erfordernisse der kommunale Da-
seinsvorsorge (kostenorientierter Betrieb) und Optimierung der Vermarktung durch
eine unterschiedliche Positionierung,

» Trennung von den Nebenbetrieben, die keine bzw. kaum Einnahmen generieren,
aber vergleichsweise hohe Kosten verursachen (soweit mdglich).
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5. Anhang: Beantwortung des Fragenkatalogs

Der Aufgabenstellung fUr die Organisationsuntersuchung lag ein konkreter Fragenkata-
log zugrunde. Nachfolgend soll versucht werden, diese Fragen moglichst knapp und
dennoch mit der gebotenen Prazision zu beantworten. Auf die detaillierteren AusfUhrun-
gen in den entsprechenden Kapiteln der Organisationsuntersuchung sei verwiesen.

Kurze IST-Analyse der Aufgaben und Leistungen (Darstellung der Leistungsbezie-
hungen).

Hier sei auf das entsprechende Kapitel in der Organisationsuntersuchung verwiesen.

Inwiefern ist die derzeitige Organisationsstruktur des Eigenbetriebs mattiaqua ge-
eignet, denin § 1 der Betriebssatzung mattiaqua genannten Zweck des Eigenbe-
triebs zu erfillen: ,Zweck des Eigenbetriebs ist die Férderung der 6ffentlichen Ge-
sundheitspflege sowie des Sports“?

Hinsichtlich der Organisationsstruktur: ja, Satzungszweck ist erfullt

(eine Anpassung des Organigramms nach Berufung des zweiten Betriebsleiters und ggf.
Anderung der Struktur nach den Vorschlédgen aus dieser Untersuchung ist noch vorzuneh-
men)

Hinsichtlich der Angebotsstruktur: ja, Satzungszweck ist erfullt

Sind die dem Wirtschaftsplan zugrunde liegenden Eintrittspreise und Deckungs-
beitrdge angemessen und entsprechen diese der Struktur vergleichbarer Bader-
betriebe? Welche Eintrittspreise und Deckungsbeitrdge werden bei Umsetzung
der unter dem Titel Baderkonzept beabsichtigten MaBnahmen als angemessen er-
achtet? Sind die beabsichtigten MaBnahmen wirtschaftlich sinnvoll?

Inwelcher Hohe werden die heutigen Eintrittspreise/Nutzungsentgelte fir Schulen und
Vereine als marktkonform und betriebswirtschaftlich angemessen erachtet.

Eintrittstarife 6ffentlicher Badebetrieb:

Eine Preisanpassung ist zwingend erforderlich. Die aktuellen Preise sind seit 1. 1. 2013 nicht
an die Kostgenentwicklung angepasst worden. Im enfsprechenden Kapitel werden
grundsétzliche Anderungen auch in der Struktur des Eintrittstarifsystems und in der Art und
Hbhe der Rabattierungen empfohlen.

Schul-, Vereins- und Kursbetrieb:

Erlése aus diesem Segment werden im Wirtschaftsplan nicht detailliert abgebildet, hin-
sichtlich der Marktkonformit&t ist keine allgemeingultige Aussage maoglich, da diese Posi-
tionen in der Regel nicht nach wirtschaftlichen, sondern nach schul- und sportpolitischen
Gesichtspunkten gestaltet werden; hinsichtlich der Frage, ob die Entgelte wirtschaftlich
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angemessen sind, ist die Antwort ein klares Nein, auch hier ist eine Anpassung erforder-
lich.

Bestehen erweiterte Ertragspotentiale bei mattiaqua und wie wirken sich diese gege-
benenfalls auf den Betriebskostenzuschuss aus?

Grundsdatzlich ja, wobei im Fokus zundchst die stdrker wirtschaftliche Ausrichtung des
Kerngeschdafts (Anpassung der Eintrittstarife und Nutzungsentgelte, Steigerung der Besu-
cherzahlen und Aufenthaltsdauer durch Attraktivierung...) stehen sollte.

Optimierungspotentiale im Rahmen bestehender und neuer Profitcenter sehen wir unter
anderem:

* in einem Ausbau der Wellnessangebote in der Kaiser-Friedrich-Therme sowie einer
Optimierung der dortigen Gastronomie,

* in einer Angeboftserweiterung in der Saunalandschaft des Thermalbads Aukammtal,

= inderSchaffung eines Alleinstellungsmerkmal beim Neubau des Hallenbads am Kon-
rad-Adenauer Ring durch Starkung des Familienthemas,

» in einer verstarkten Vermarktung von Gutscheinen und Packages (Online-Shop mit
direkter Buchungsmoglichkeit fur Treatments) sowie einer Intensivierung von Cross-
Promotion-Akfivitaten,

* in ergdnzenden Angeboten wie Durchfihrung von Kindergeburtstagen und sonsti-
gen Events.

Welche Konsequenzen ergeben sich aus der Umnutzung von o6ffentlichen Badern in
reine Schul- und Vereinsbdder in Wiesbaden? Konnen daraus bedarfsgerechte Ein-
sparpotentiale identifiziert werden? Ergdben sich hierbei auch umsatzsteuverliche-/
ertragssteuverliche Nachteile-/Konsequenzen fir den Eigenbetrieb?

Eine Umwidmung der ganzjdhrig nutzbaren Bader in reine Schul- oder Vereinsbdder ist
aus unserer Sicht nicht sinnvoll, da diese dann das Ziel einer stadtteilgerechten Versor-
gung nicht mehr erfillen. Zudem sind die bestehenden Hallenbdder — dhnlich wie die
Freibdder — zu groB und vor allem in der Nutzung durch verschiedene Gruppen zu kom-
plex, um die Verantwortung einem einzelnen Verein zu Ubertragen. Dies fUhrt erfahrungs-
gemdB zu erheblichen Konflikten, wenn andere Vereine das jeweilige Bad mitnutzen wol-
len.

Schulschwimmbdder sind nur dann von Schulen selbst sinnvoll zu betreiben, wenn diese
als Lehrschwimmbecken direkt in das Schulgebdude integriert sind. Sie sind grundsatzlich
hinsichtlich der Qualitat der technischen Betreuung kritisch zu betrachten.

Wirtschaftliche Effekte bestehen im Wesentlichen aus einer Reduzierung der Personalkos-
ten durch Einschrénkung des &ffentlichen Badebetriebs und Einsatz von ehrenamtlichen
Mitarbeitern. Entsprechende Effekte in einem geringeren Umfang lassen sich auch im Be-
trieb durch mattiaqua erzielen, wenn die Nutzungsfenster fir die Offentlichkeit
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eingeschrénkt werden und im nichtéffentlichen Betrieb konsequent die Verantwortung
fUr die Becken- und Wasseraufsicht bei den Schulen bzw. Vereinen oder Kursanbietern
liegt. Allerdings ist die derzeit praktizierte umfangreiche Paralleinutzung auch ein Allein-
stellungsmerkmal der Wiesbadener Bader.

Ist der derzeitige Personaleinsatz sachgerecht und notwendig? Welcher Personalein-
satz wird bei Umsetzung der unter dem Titel Baderkonzept beabsichtigten MaBnah-
men als sachgerecht und notwendig erachtet?

Der Personaleinsatz erfUllt grundsatzlich die Anforderungen der genannten Normen und
Richtlinien, ist jedoch hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit optimierungsbedurftig. Entspre-
chende Vorschl@ge zu einem effizienteren Personaleinsatz unter Einhaltung aller Vor-
schriften werden im Organisationsgutachten gemacht und betreffen vor allem die Uber-
prufung der Rahmendienstpldne und der Schichtplane.

Welche MaBnahmen sind im Sinne einer nachhaltigen Instandhaltungsstrategie zu er-
greifen und wie sind diese im Wirtschaftsplan zu beriicksichtigen —inklusive einer Dar-
stellung des Investitionsbedarfes iber die ndchsten 10 Jahre aus der bereits bekann-
ten, planmdaBigen Abnutzung des Anlagevermoégens (Reinvestitionsbedarf)?

Zur Umsetzung der wesentlichen Optimierungsvorschldge ist ein zusatzlicher Investitions-
bedarf von ca. 2,7 bis 4,3 Mio. € erkennbar, der ggf. durch Einsparungen bei der Dimen-
sionierung der Saunalandschaft im Neubau des Hallenbades am Konrad-Adenauer-Ring
kompensiert werden kann. Eine Ermittlung des Gesamt-Investitionsbedarfs auf Basis des
bestehenden Sanierungsplans, des Neubauvorhabens Sport- und Familienbad und der
von der con.pro GmbH vorgeschlagenen Attrakfivierungen und Neupositionierungen er-
folgt sinnvollerweise erst nach Vorliegen einer Kostenschdtzung nach DIN 276 durch ein
PlanungsbUro.

In welcher Hohe wird ein Betriebskostenzuschuss mit und ohne Umsetzung der unter
dem Titel Baderkonzept beabsichtigten MaBnahmen als notwendig erachtet?

Hier sei auf die AusfUhrungen zur Wirtschaftlichkeit auf den Seiten 89 und 90 verwiesen.

Wie wirken sich die nicht-bdaderspezifischen Aufgaben des Eigenbetriebes mat-
tiaqua auf dessen wirtschaftliche Situation aus? Welche Auswirkungen hdatte eine An-
passung der Betriebssatzung (ohne Freizeiteinrichtungen und Thermalwasserquellen)
auf die Ertragssituation von mattiaqua? Welche Alternativirager (anstelle mattiaqua)
konnten fir den Betrieb dieser Einrichtungen in Frage kommen?

Insgesamt wird der Kernbetrieb jahrlich wie folgt durch die Nebengeschdafte belastet:

» Freizeitgel@nde Rettbergsauen: - 126 T€
» Freizeitgel@nde Unter d. Eichen: - 148 T€

= Kunsteisbahn: -380T€
=  Quellenbetrieb: - 131 T€
GESAMT -785T€
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Hinzu kommen allgemeine Kosten aus dem Overhead. Aus unserer Sicht ist es winschens-
wert, die Nebengeschdfte aus dem Betrieb der Freizeitgeldnde auszugliedern und ande-
ren stadfischen Einrichtungen zu Ubertragen (siehe Vorschlagsliste OptimierungsmalBnah-
men). Beim Neubau der Eislaufarena wdare eine BetriebsfUhrung durch mattiaqua im
Rahmen eines Management- oder Geschdaftsbesorgungsmodell wirtschaftlich optimal.

Analyse (Make or Buy) der folgenden Bereiche:
a. Kaiser-Friedrich-Therme: Wellnessbereich und Gastronomie,
b. Grundsatzvergleich: Einsatz Fremdpersonal vs. Eigenpersonal,

c. Betreuung IT- Kassensystem (bisher Triwicon).

Wellnessbereiche und Gastronomie

» Kaiser-Friedrich-Therme: trotz problematischer rdumlicher Einschradnkungen werden in
dem Gutachten Opfimierungsmaoglichkeiten fUr beide Bereiche aufgezeigt, wobei
wir hier weiterhin von einem Eigenbetrieb ausgehen,

=  Thermalbad Aukammtal: hier sind beide Bereiche verpachtet; Optimierungsmaoglich-
keiten bestehen nurim Rahmen einer Neugestaltung der Pachtvertrage.

[T-Kassensystem

Die Sinnhaftigkeit dieser Frage erschlieft sich uns nicht, sofern nicht die Idee eines Lea-
singmodells bei der Anschaffung des Kassensystems dahintersteht. Hierzu ist jedoch keine
generelle Aussage méglich, da eine Bewertung von einer konkreten Ausgestaltung eines
Angebots abhdngig ist.

Einsatz Eigenpersonal vs. Personaldienstleister

Wir empfehlen grundsatzlich den Einsatz eigener MA (vor allem in der Becken- und Was-
seraufsicht), wobei der ganzjahrig erforderliche Personalstamm in der Sommersaison
durch Saisonkrafte in Voll- und Teilzeit ergénzt werden soll (sofern diese Uberhaupt ver-
fugbar sind). Bedarfsspitzen sollfen mit der Hilfe von Personaldienstleistern abgedeckt
werden, wobei hier zwingend auf die erforderliche Qualifikation und Kompetenz der MA
hinzuweisen ist.

Eine Ausnahme stellt fir uns nur das Thema Reinigung dar. FUr die DurchfUhrung der wo-
chentlichen Grundreinigung hat sich der Einsatz von externen Firmen als vorteilhaft er-
wiesen, die tagliche Unterhaltsreinigung w&hrend des laufenden Betriebs sollte wiederum
durch eigene MA erfolgen.

Welche wirtschaftlichen Effekie lassen sich durch die Schaffung exklusiver Alleinstel-
lungsmerkmale in den Badern/Thermen erreichen?

Die wesentlichen Potentiale und Positionierungsmaoglichkeiten werden in dem Gutach-
ten aufgezeigt (siehe Kap. Angebotsoptimierung); wir empfehlen, den Fokus dabei auf
folgende MaBnahmen zu legen:
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=  Angebotsoptimierung Thermalobad Aukammtal (Bad, Sauna, Gastronomie, generelle
Aufenthaltsqualitat, deutlichere Positionierung als Gesundheitsbad mit Thermalheil-
wasser),

=  Angebotsoptimierung Kaiser-Friedrich-Therme (Ansprache verschiedener Nutzer-
gruppen, Ausbau Wellness, Gastronomie, Aufenthaltsqualitét; deutlichere Positionie-
rung),

= optimierte Ausrichtung des Neubaus am Konrad-Adenauer-Ring als Sport- und Fami-
lienbad.

Der Neubau eines Schwimmbades samt Eisbahn steht nichtin Frage. Gleichfalls steht
auch der Erhalt der Wasserflache wie der Prioritatenplan zur Abarbeitung des Sanie-
rungsstaus aufgrund der Beschlussfassung der Stadtverordnetenversammlung nicht
in Frage. Allerdings soll im Rahmen der Untersuchung geprift werden, welche wirt-
schaftlichen Konsequenzen sich aus diesen Entscheidungen ergeben und insbeson-
dere, wie mit dem genehmigten Investitionsbudget sowie dem genehmigten Be-
triebskostenzuschuss der Neubau des Schwimmbades samt Eisbahn realisierbar und
auf absehbare Zeit betreibbar ist.

Eine belastbare Aussage hierzu ist erst nach einer Prézisierung der Vorhaben und Einho-
lung entsprechender Angebote fir die InvestitionsmaBnahmen sowie nach Vorlage von
konkreten Betriebskonzepten z. B. fir den geplanten Ersatzneubau Freizeitbad Mainzer
StraBe moglich. Grundsatzlich sei darauf hingewiesen, dass bei Sanierungs- und Neubau-
maBnahmen in der BGderbranche in den vergangenen beiden Jahren Kostensteigerun-
gen in Hohe von bis zu 30 % gegenUber den in den Machbarkeitsstudien und Investitions-
kostensch&tzungen der Planer kalkulierten Preisen auftraten. Eine wesentliche Ursache
hierfur ist die boomende Baubranche in Deutschland.

Das geplante HB am Konrad-Adenauer-Ring mit 50m-Becken, Familienbad, Sauna und
angegliederter Eislaufhalle wird erfahrungsgemdaB unter BerUcksichtigung der AfA einen
siebenstelligen ja@hrlichen Betriebskostenzuschuss erfordern. Eine konkretere Ho6he kann
erst dann bestimmt werden, wenn wesentliche Parameter des Betriebs wie Nutzungsfens-
ter fUr den organisierten und den 6ffentlichen Badebetrieb, Eintrittstarife und Nutzungs-
entgelte, der erforderliche Personaleinsatz und die zu erwartenden Verbrduche definiert
wurden.
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