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Vor dem Hintergrund des Postulates einer effizienten Gestaltung des offentlichen
Kulturangebots in Deutschland und der Diskussion um mogliche Privatisierungen und
Teilprivatisierungen zielt gegenwdrtig der Fokus auf die Existenz aktiver biirgerschaftli-
cher Initiativen (z. B. Stiftungen und Vereine) und des wirtschaftlichen Engagements im
gemeinniitzig geprigten Kulturbereich. Offentlich-private Partnerschaften prophezeien
kulturellen Projekten durch betriebswirtschaftliches Know-how und die Einbindung der
Biirger langfristig erfolgversprechende Zukunftschancen.

Aus dem Bereich der Stadtentwicklung wird das Modell der Public Private Partnership
(PPP) in Betracht gezogen, das urspriinglich im Zusammenhang mit partnerschaftlichen
Infrastrukturmaffnahmen Anwendung fand. Innerhalb von PPP-Modellen sollen ebenso
Kultur und Wirtschaft bzw. private Organisationen als Partner agieren, Interessen zu-
sammenlegen und Risiken gemeinsam tragen. Die intendierte Zielsetzung liegt darin, die
offentliche Hand durch die Beteiligung von privaten Akteuren zu entlasten, dabei jedoch
die sozialstaatliche Verantwortung zu wahren.

I. Einleitung

1. Kulturforderung als gemeinschaftliche Verantwortung éffentlicher
und privater Akteure

Das Potenzial des Bereichs Kultur fiir die Entstehung neuer Organisationsformen, auf die
Sievers in seiner bereits 1998 erschienenen Studie ,,Neue Wege der Kulturpartnerschaft*
hinweist, verdeutlicht zweierlei: Zum einen wird durch die Existenz der unterschiedli-
chen Akteure die Bedeutung von Kultur als wichtiges Element der Gesellschaft betont
(Sievers 1998b). Mit ihren Traditionen, Artefakten und Monumenten fungiert Kultur als
gestaltende, darstellende, beschreibende und interpretierende Ausdrucksform der Bege-
benheiten in einer Gesellschaft. Die Existenz 6ffentlicher (Staat), privat-kommerzieller
(Wirtschaft) und frei-gemeinniitziger (Engagement einzelner Biirger und privater Initiati-
ven) Akteure im Kulturbereich ist demnach mit dem Ziel verkniipft, sich innerhalb der
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Gesellschaft zu orientieren, die eigenen Traditionen zu pflegen und zu erforschen sowie
der individuellen Position und Meinung Ausdruck zu verleihen. Die Forderung der Kul-
tur als gemeinschaftliche Verantwortung 6ffentlicher und privater Akteure zu verstehen
ist somit gerechtfertigt.

Zum anderen deutet Sievers jedoch mit dem Hinweis auf neue Organisationsformen im
Kulturbereich die Ablosung iiberkommener, nicht mehr funktionstiichtiger Strukturen an.
Im Verlauf der historischen Entwicklung ist die Verantwortung fiir den Erhalt und die
Pflege sowie der freien Entfaltung von Kultur iberwiegend zur Aufgabe der 6ffentlichen
Hand geworden. In der kulturfoderalistischen Tradition der Bundesrepublik {ibernehmen
Bund und vor allem Lénder und Kommunen aktuell den Hauptanteil an der Finanzierung
kultureller Einrichtungen, wihrend die Finanzierung durch den privaten Sektor (Wirt-
schaft und biirgerschaftliches Engagement) eine eher untergeordnete Rolle spielt. Solan-
ge die offentliche Hand ein vielféltiges kulturelles Leistungsangebot bereitstellen kann,
verlaufen die Diskussionen iiber eine grundsétzliche Zustdndigkeit des Staates fiir die
Kultur ungehort am Rande. Ist die Situation allerdings dergestalt, dass finanzielle Eng-
piasse der 6ffentlichen Haushalte die kulturellen Einrichtungen zu radikalen Einsparungen
zwingen und schlimmstenfalls z. B. SchlieBungen von Theatern und Museen zur Folge
haben, sollte die Frage, inwieweit und in welcher Form 6ffentliche Kulturférderung noch
Bestand haben kann, eingehend untersucht werden (Sievers 1998a, S. 5). Tatsédchlich be-
gann in Deutschland bereits in den 1990er Jahren eine bis heute anhaltende Phase der
Einsparvorgaben fiir die Kultur, deren Ende bisher nicht in Sicht ist (Schrallhammer
20006, S. 10).

Im Rahmen der laufenden Suche nach Losungen fiir eine effiziente Gestaltung des 6ffent-
lichen Kulturangebots in Deutschland und der Diskussion um mogliche Privatisierungen
und Teilprivatisierungen erfolgt derzeit eine Art Riickbesinnung auf die Existenz aktiver
biirgerschaftlicher Initiativen (z. B. Stiftungen und Vereine) und des wirtschaftlichen En-
gagements im gemeinniitzig' gepriagten Kulturbereich. Offentlich-private Partnerschaften
verheiflen kulturellen Projekten durch betriebswirtschaftliches Know-how und die Ein-
bindung der Biirger langfristig erfolgsversprechende Zukunftschancen (Ellenrieder/Kiel
2006, S. 1).

Aus dem Bereich der Stadtentwicklung wird das Modell der Public Private Partnership
(PPP) in Betracht gezogen, das urspriinglich im Zusammenhang mit partnerschaftlichen
InfrastrukturmafBnahmen Anwendung fand. Innerhalb von PPP-Modellen sollen nun auch
Kultur und Wirtschaft bzw. private Organisationen als Partner agieren, Interessen zu-
sammenlegen und Risiken gemeinsam tragen. Die intendierte Zielsetzung liegt darin, die
offentliche Hand durch die Beteiligung von privaten Akteuren zu entlasten, dabei jedoch
die sozialstaatliche Verantwortung zu wahren (Schrallhammer 2006, S. 100).

1 ,Kunst und Kultur gehéren zu den Gemeinwohlzwecken® (Heinrichs/Klein 2001, S. 127). Gemeinniitzigkeit
bezieht sich auf die selbstlose Bereitstellung von Leistungen, die dem Nutzen der Allgemeinheit bzw. den Biir-
gern eines Landes dienen. Die Konsequenzen, mit denen Gemeinniitzigkeit einher geht, liegen vor allem im
Rahmen steuerrechtlicher Befreiungen.
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Die Untersuchung und Darlegung der Moglichkeiten von Kultur-PPP und die Erlduterung
des Gestaltungsprozesses kann dazu beitragen, das Potenzial einer fixen Partnerschaft
sowie einer gemeinsamen Verantwortung verschiedener Triger mit dem Ziel einer freien
Kulturentwicklung und flichendeckenden Kulturversorgung fiir die Zukunft zu erschlie-
Ben (Hiinnekens 1998, S. 96).

2.  Kultur am Beispiel der Stadt Miinchen

Das kulturelle Leistungsangebot der 6ffentlichen Hand konzentriert sich in den Stddten.
Sie sind Orte des Zusammenlebens und interaktiven Wirkens von Menschen und stellen
in kultureller Hinsicht Zentren regionaler Traditionen und Ausdrucksformen dar. Die
bayerische Landeshauptsstadt Miinchen verfiigt {iber ein vielfdltiges Angebot an Kultur
und ist unter den deutschen Grofstidten als ,,internationale Kunststadt ersten Ranges
und ,,Musikstadt von Weltrang* bekannt (Kulturreferat der Stadt Miinchen 2007, S. 3 f.).
Die Residenzstadt hat mehr als 100 Museen und Galerien, sieben Orchester, rund 60
kleine und grof3e Theaterhduser — jedoch zu wenig Geld, um das umfassende Kulturpro-
gramm zu finanzieren (Standort-Informationssystem Bayern 2007). Das Miinchner Kul-
turreferat geht davon aus, dass bis zum Jahr 2011 iiber vier Mio. Euro eingespart werden
miissen (Hartl 2006, S. 1). Vor diesem Hintergrund spielt Effizienz eine zunehmende
Rolle. Es werden Managementkonzepte und -strukturen sowie neue Wege der Kooperati-
on und der Drittmittelakquisition bendtigt.

Der Untersuchung liegt demgemél folgende, durch Salomon aufgestellte These zugrun-
de: ,,Auf der Ebene der Stidte und Gemeinden wird die Finanzknappheit fiir die Biirger
am unmittelbarsten spiirbar. Ebenso unmittelbar werden hier auch die Erfolge von PPP-
Projekten sichtbar — als Verbesserungen im direkten Alltagsumfeld der Biirger* (Salo-
mon 2006, S. 139).

Ausgerichtet auf die Uberpriifung dieser These liegt das Ziel dieses Beitrages darin, die
Grundlagen 6ffentlicher und privater Kulturférderung in Deutschland am Beispiel der
Stadt Miinchen zu untersuchen, um herauszuarbeiten, ob auf dieser Basis eine gemein-
schaftliche Verantwortung fiir kulturelle Fragestellungen im Rahmen von PPP iibernom-
men werden kann. Im Speziellen liegt dabei die intendierte Zielsetzung auf der Entwick-
lung eines offentlich-privaten Kooperationsmodells zur Finanzierung kultureller Einrich-
tungen und Projekte fiir die Stadt Miinchen. Fokussiert wird hierbei die Ausarbeitung
eines theoretischen Ansatzes in Anlehnung an in der Theorie und Praxis verwendete PPP-
Leitlinien. Die Struktur beschrinkt sich dabei nicht auf die Férderung einer bestimmten
Kultureinrichtung, sondern findet parallele Anwendungsoptionen fiir diverse kulturelle
Einrichtungen. Mit Blick auf die besondere Struktur des Kulturbereichs soll die bestmdg-
liche Einbindung offentlicher und privater Akteure erreicht sowie eine starke Ausrich-
tung an den kulturellen Bediirfnissen Miinchens verfolgt werden.
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II. Kulturpolitische Implikationen

1.  Offentliche Kulturférderung

Die Aufgaben, zu deren Ubernahme Bund, Linder und Kommunen im Rahmen der 6f-
fentlichen Kulturforderung verfassungsrechtlich verpflichtet sind, ergeben sich aus der
Formulierung des Grundgesetzes der Bundesrepublik Deutschland bzw. den Verfassun-
gen der Bundesldnder. Der 6ffentlichen Kulturforderung liegt dabei der Subsidiarititsge-
danke zugrunde, welcher staatliches Handeln oder aus foderalistischer Sicht das Ein-
schreiten iibergeordneter Ebenen nur dann vorsieht, wenn eigene Mittel der betroffenen
Personen oder Gebietskdrperschaften nicht ausreichen.

Die kommunale Kulturarbeit ibernimmt aus der historischen Entwicklung heraus den
tiberwiegenden Teil der Kulturféorderung, denn sie wirkt dort, wo Kultur aus dem Zu-
sammenleben der Biirger entsteht und wichst.” Seit den 1970er Jahren hat die kommuna-
le Kulturarbeit unter dem Leitmotiv ,,Kultur fiir alle*® die Bediirfnisse der ortlichen Ge-
meinschaft, die allgemeine kulturelle Entwicklung sowie die Besonderheiten der jeweili-
gen Kulturlandschaft zu beachten und die gewachsenen Beziige zum Umland zu beriick-
sichtigen. Sie findet erst dort ithre Grenze, wo die kulturelle Einrichtung jeden Bezug zum
Trager verliert (Freisburger 2000, S. 29).

Damit umfasst kommunale Kulturarbeit ein weites Feld direkter und indirekter Forde-
rung, welches von der Unterhaltung kultureller Einrichtungen und Zentren fiir die Biirger
bis hin zur Innovationsforderung reicht. Diese Arbeit erfordert eine gewaltige personelle
und finanzielle Ausstattung, die heute vor dem Hintergrund knapper Mittel und steigen-
der Personalkosten kaum noch zu ermdglichen ist. So wird unter dem Stichwort ,.koope-
rative Kommune* (Deutscher Stidtetag 2004, S. 4) bspw. im Bereich der Planung, des
Baus oder Umbaus, der Sanierung, des Betriebs und der Vermarktung von Immobilien
(z. B. bei Museen, Galerien sowie Kunst und Konzerthallen) iiber Verantwortungspart-
nerschaften zwischen Biirgern und Unternehmen einerseits sowie der Kommune anderer-
seits nachgedacht. Dies soll der Effizienzsteigerung bei der Aufgabenwahrnehmung die-
nen und finanzielle Liicken im Kulturhaushalt schlieBen (Deutscher Stiadtetag 2004, S. 5).
Diese Entwicklung zeigt sich auch mit Blick auf das vorliegende Untersuchungsgebiet.
Die heutige Kulturpolitik der Stadt Miinchen entspricht in ihrer Ausrichtung dem aktuell
herrschenden Versténdnis einer Kulturpolitik, die sich biirgernah ,,(...) an der kulturellen
Pragung der Lebenswelt orientiert” (Nida-Riimelin 2000, S. 25). Kulturpolitische MaB-
nahmen werden innerhalb dieses Aufgabenfeldes in engem Bezug zu den Interessen und
Lebenslagen der Biirger ergriffen. Ziel ist es, eine kulturelle und ,kulturvertriagliche*
Stadtentwicklung zu ermdglichen.

2 Eine der wichtigsten Kréfte kulturpolitischer Motivation stellt der 1946/47 entstandene Deutsche Stadtetag dar,
der die Basis der kommunalen Kulturarbeit bestimmt (Schrallhammer 2006, S. 86).

3 Hilmar Hofmann prégte diesen Begriff in den 70er Jahren und forderte damit eine biirgernahe und allen zu-
géingliche Ausrichtung der Kultur.
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Miinchner Kultureinrichtungen, die aufgrund ihrer Gro3e und Ausstrahlungskraft finan-
ziell gegeniiber anderen stddtischen Kultureinrichtungen benachteiligt sind, stellen im
Bereich der kulturellen Infrastruktur jedoch die 29 kulturellen Zentren dar. Sie binden
jahrlich nur rund 3 % des Kulturbudgets. Die Leitlinien der Kulturpolitik in Miinchen
weisen darauf hin, dass Teilprofessionalisierungen bei den besagten Einrichtungen ,,(...)
kulturelles Engagement zwar wesentlich stabilisieren konne*, jedoch aufgrund der ,(...)
finanziellen Lage der Kommunen eine Ausweitung der Teilprofessionalisierung eher
skeptisch zu beurteilen sei. In Zukunft miissen daher neue Wege gefunden werden, die
Vielfalt kultureller Einrichtungen in den Stadtteilen durch andere MaBBnahmen zu bewah-
ren oder gar zu befordern, beispielsweise durch neue Formen der Kooperation oder der
Drittmittelakquisition® (Kulturreferat der Stadt Miinchen 2007, S. 8).

Soll das bestehende kulturelle Angebot in Quantitit und Qualitét erhalten bleiben, ist zu-
kiinftig demnach weniger hoheitliche Aufgabenwahrnehmung und mehr kooperative Kul-
turpolitik zielfithrend (Sievers 1998b, S. 200). Budéus spricht in diesem Zusammenhang
von einer Verdnderung der ordnungspolitischen Grundlagen durch das Konzept des Ge-
wihrleistungsstaats. Der Staat soll hierbei nicht mehr selbst als Produzent auftreten, son-
dern vielmehr noch gewihrleisten, dass bestimmte Aufgaben durch Dritte wahrgenom-
men werden (Budaus 2006, S. 13 £.).

2.  Private Kulturforderung

Die private Kulturforderung gliedert sich in das kulturelle Engagement der Unternehmen
sowie in vielféltige Initiativen biirgerschaftlicher Aktivitit. Trotz ihrer Unterschiedlich-
keit mit Bezug auf Auspragung und Finanzkraft lassen sich diese Bereiche nicht voll-
stindig voneinander trennen. Vielmehr sind sie in starkem Maf3e miteinander verflochten
und stehen in einem ,,trade-off* (Wissenschaftliche Dienste des Deutschen Bundestages
2003, S. 2). Es lasst sich daher nicht umfassend feststellen, in welchem strukturellen
Ausmal privates Engagement im Kulturbereich vorliegt. Nach Aussagen des Arbeitskrei-
ses Kultursponsoring (AKS) ist es ebenso schwierig, die private Kulturférderung in der
Bundesrepublik insgesamt und in den einzelnen Stddten verldsslich in Zahlen darzustel-
len, da Zuwendungen aus privaten Haushalten und Unternehmen wie auch Werbung mit
Kultur und Kunst zahlenméBig nicht genau erfasst sind. Einen Anhaltspunkt vermitteln
Schitzungen des AKS, nach denen die private Kulturfinanzierung in Deutschland zwi-
schen sieben und zehn Prozent der o6ffentlichen Kulturfinanzierung vereinnahmt (Ar-
beitskreis Kultursponsoring (AKS) 2007).

Fiir Unternehmen hat sich der Begriff Corporate Cultural Responsibility (CCR) als Aus-
druck ihres gesellschaftlichen Engagements fiir kulturelle Zwecke geprigt.* Die Forde-
rung von Kultur soll dabei die Investition in den Erhalt der kulturellen Umwelt mit einem
positiven Effekt fiir das eigene Unternehmen und dessen Mitarbeiterschaft verbinden.

4 CCR ist die auf den Kulturbereich spezifizierte Form der Corporate Social Responsibility (CSR), des freiwilli-
gen biirgerschaftlichen Engagements von Unternehmen.
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Voraussetzungen fiir die Stirkung unternehmerischer Kulturférderung und die Schaffung
von Infrastruktur durch partnerschaftliche Losungen im kommunalen Bereich sind klare
Leitlinien und eine aktive Kulturpolitik, um eine Bereitschaft zu einer gilinstigen wirt-
schaftlichen und rechtlichen Kooperationsstruktur im Kulturbereich zu generieren.

Neben der Fordertdtigkeit der Unternehmen basiert die private Kulturférderung auf dem
historisch gewachsenen Engagement der Biirger. Darunter wird die Summe der privaten
Organisationen und informellen Initiativen, die ohne Gewinnstreben im o6ffentlichen
Raum wirken, verstanden (Strachwitz 2006, S. 2). Biirgerschaftliches Engagement ist
Kernbestandteil des frei-gemeinniitzigen Bereichs als dritter Sdule des deutschen Kultur-
systems. In Miinchen wird biirgerschaftliches Engagement als ,,tragende Saule des Ge-
meinwesens® gesehen und das groB3e Spektrum kultureller Einrichtungen und Aktivitdten
der Biirger durch freiwillige Leistungen, stidtische MaBnahmen, Eigenerwirtschaftung
der entstehenden Kosten, zum Teil auch durch Sponsoring, getragen, wie das Beispiel der
Miinchner kulturellen Zentren zeigt: Diese sind Orte, wo Biirger sich begegnen, sich aus-
tauschen und gemeinsam durchsetzen. In Miinchen, wie im Allgemeinen, findet biirger-
schaftliches Engagement an diesen Orten vor allem im Verein statt.

II1. PPP als Form der offentlich-privaten Leistungserstellung im
Kulturbereich

1. PPP im Kulturbereich

a) Vorbemerkung

Der sehr weite Begriff der Public Private Partnership beinhaltet im Allgemeinen eine
Kooperation zwischen o6ffentlicher Verwaltung und privaten Unternehmen im Rahmen
der Erfiillung 6ffentlicher Aufgaben (u. a. Budédus 2006, S. 12). PPP beruht darauf, dass
komplementére Ziele der Akteure, wie die Forderung des Gemeinwohls durch die 6ffent-
liche Hand und kommerzielle Ziele der privaten Seite, in wesentlichen Punkten iiberein-
stimmen. Durch das gemeinschaftliche Handeln der Partner konnen diese gleichzeitig
verfolgt werden, wobei aber die Verantwortung und Identitdt der Partner intakt bleibt.

Der ganzheitliche und iiber den ganzen Lebenszyklus eines PPP-Projekts zielende Ansatz
impliziert im Kulturbereich nicht die Formen der Kulturférderung, wie Fundraising,
Sponsoring, Méizenatentum oder das Spendenwesen. Derartige Finanzierungsinstrumente
konnen im Rahmen von PPP verwendet werden, die Partnerschaft l4sst sich jedoch nicht
auf sie reduzieren. Die genannten Merkmale finden sich in der folgenden und diesem
Beitrag zugrunde liegenden Definition von Kréger und Kolfhaus fiir PPP im Kulturbe-
reich wieder, die PPP als eine nachhaltige Verabredung zweier oder mehrerer Partner
zum Zwecke der dauerhaften Initiierung, Finanzierung, Trigerschaft oder allgemeinen
Forderung einer kulturellen Einrichtung oder Aktivitdt darstellt. Das Engagement der
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Kooperationspartner kann dabei materieller oder ideeller Art sein; Voraussetzung ist die
Nachhaltigkeit und (rechts-)verbindliche Form der Absprache (Kroger/Kolfhaus 1998,
S. 22).

b) Arten von PPP im Kulturbereich

Im Kulturbereich finden sich Vertrags-PPP, z. B. im Rahmen von Umbau- und Sanie-
rungsmafinahmen, aber auch in der Betreibung kultureller Einrichtungen, fiir die die 6f-
fentliche Hand private Partner heranzieht, um eine effiziente, ziigige und kostengiinstige
Durchfiihrung zu erreichen. Die Dauer der vertraglichen Beziehung hingt dabei von der
Art der Leistung ab, ist jedoch auch bei meist langfristiger Auslegung zeitlich befristet
(Budius 2006, S. 17).

Der Grad der Zusammenarbeit wird bei der institutionellen PPP noch erhoht, indem fiir
die gemeinsame Leistungserbringung eine eigene Organisation gegriindet wird, welche
die Ressourcen und Kompetenzen der Partner unter gemeinsamer Fithrung vereint (Ellen-
rieder/Kiel 2006, S. 11). In diesem Zusammenhang wird auch von Organisations-PPP
gesprochen. Der Kooperationsbedarf ergibt sich aus solchen Aufgaben, die ein Partner
allein nicht erfiillen konnte. Dies kann sich auf den Neubau, aber auch auf die Instandhal-
tung und Forderung kultureller Einrichtungen beziehen. Die Intensitét der Partnerschaft
driickt sich darin aus, dass die Zielsetzung der Zusammenarbeit sowie die Organisation
und Verteilung der Ergebnisse gemeinschaftlich erarbeitet wird. Die Betonung der Part-
nerschaft von &ffentlichen und privaten Akteuren zur Ubernahme kultureller Verantwor-
tung kommt bei der institutionellen PPP besonders zum Ausdruck und entfaltet ihre
Nachhaltigkeit in der unbefristeten Institutionalisierung (Buddus 2006, S. 17).

¢) Organisationsmodelle

Die Zielsetzung einer PPP, bei der partnerschaftliches Zusammenwirken von offentli-
chem und privatem Sektor zu einer addquateren wirtschaftlichen Erfiillung offentlicher
Aufgaben im Vergleich zum Status quo fiihren soll, beinhaltet nicht nur die Komponente
der Finanzierung, sondern dariiber hinaus die Planung, Realisierung und Betreibung eines
Projekts. In Bezug auf die Organisationsmodelle, die iiber den finanziellen Aspekt hi-
nausgehen, werden im Zusammenhang mit PPP in der Literatur unterschiedliche Auffas-
sungen vertreten (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 15), denen im Rahmen der festgelegten PPP-
Definition durch eine Unterscheidung in Organisationsmodelle i. w. S. und Organisati-
onsmodelle i. e. S. Rechnung getragen wird. Als Organisationsmodelle i. w. S. sind ex-
emplarisch die fiinf Modelle Betriebsfiihrungsmodell, Betriebsiiberlassungsmodell, Ko-
operationsmodell, Konzessionsmodell und das Betreibermodell zu nennen.

Im Betriebsfiihrungs- und Betriebsiiberlassungsmodell verbleibt das Eigentum an der
Einrichtung bei der 6ffentlichen Hand. Fiir die Betriebsfiihrung wird ein privates Unter-
nehmen beauftragt. Entweder erfolgt die Betriebsfiihrung wie beim Erstgenannten gegen
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ein Entgelt, oder durch Uberlassung in Form eines Pachtvertrages. Im Rahmen von Ko-
operationsmodellen griindet die 6ffentliche Hand mit privaten Akteuren gemeinsam ein
gemischtwirtschaftliches Unternehmen, in dem beiden Seiten als Gesellschafter einer
privatrechtlich institutionalisierten Organisationsform fungieren. Dabei hilt die 6ffentli-
che Seite regelmiBig die Mehrheit der Gesellschaftsanteile, um Einfluss- und Kontroll-
moglichkeiten hinsichtlich der ordnungsgeméfBen Aufgabenerfiillung zu sichern (DStGB
2002, S. 11). Beim Konzessionsmodell iibertrdgt die 6ffentliche Hand iiber einen kurz-
bis mittelfristigen Zeitraum einem privaten Auftragnehmer gegen Entgelt die Pflicht,
Leistungen an Dritte zu erbringen, wofiir er das Recht erhilt, Nutzungsentgelte (z. B. Ge-
blihren) direkt vom Nutzer zu erheben (Loock 2003, S. 148; DStGB 2002, S. 11). Bei
einem Betreibermodell iibernimmt der Private teilweise oder vollstindig die Betreibung
einer Offentlichen Einrichtung. Das Zusammenwirken des privaten Betreibers mit der
offentlichen Hand wird dabei iiber einen schuldrechtlichen Vertrag geregelt (Loock 2003,
S. 147). Die offentliche Hand hat iiber die Vertragslaufzeit ein Entgelt an den Privaten zu
entrichten sowie die Priifung der Ablaufe zu tibernehmen.

Die Verantwortung fiir die Aufgabenerfiillung verbleibt in jedem dieser Modelle bei der
offentlichen Hand. Der Grad des Risikotransfers und der Prozentsatz der privaten Teil-
nahme steigen in der genannten Reihenfolge der Modelle vom Betriebsfithrungsmodell
bis hin zum Betreibermodell schrittweise an (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 13).

Das Kooperationsmodell wird von Hausmann als engste Form der Kooperation bezeich-
net (Hausmann 2005, S. 116). Loock stellt {iber dies hinaus fest, dass allein das Koopera-
tionsmodell eine gemeinschaftlich getragene Gesamtverantwortung beinhalte. Allen an-
deren Modellen fehle der fiir PPP wesentliche Aspekt einer gemeinschaftlichen Zusam-
menarbeit (Loock 2003, S. 148). Demzufolge hilt das Kooperationsmodell als Einziges
einer niheren Betrachtung der PPP-Definition stand und stellt hinsichtlich der zuvor ge-
troffenen Unterscheidung ein Organisationsmodell i. e. S. dar.

d) Gesellschaftsformen

Grundsétzlich ist, ebenso wie bei der Wahl des Organisationsmodells, auch bei der Ent-
scheidung der geeigneten Rechtsform fiir eine PPP der individuelle Kontext und die Art
der gemeinsamen Aufgabenerfiillung ausschlaggebend. Das bedeutet, dass fiir die Griin-
dung einer PPP fallspezifisch entschieden werden muss und einzelne privatrechtliche Ge-
sellschaftsformen weder generell vorzugswiirdig sind noch generell ausgeschlossen wer-
den konnen.

Aus der Literatur (u.a. Sievers 1998b, Freisburger 2000, Duda 2002, Loock 2003,
Hausmann 2005, Ellenrieder/Kiel 2006, Schrallhammer 2006) geht gleichwohl hervor,
dass bei PPP im Kulturbereich vor allem die Gesellschaftsformen der Stiftung, der GmbH
bzw. gGmbH und die Vereinsform Anwendung finden. Da im Kulturbereich hauptséch-
lich ideelle, d. h. nicht wirtschaftliche Zwecke vorliegen, erfolgt die Ausrichtung dieser
Gesellschaftsformen meist in gemeinniitziger Form. Daraus erwachsen steuerrechtliche
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Privilegien und der Vorteil, dass sich die Akteure nach dem 6ffentlichen Interesse richten
(Schrallhammer 2006, S. 183).

Zu berticksichtigen sind bei der Wahl der Rechtsform im Allgemeinen der Tétigkeitsbe-
reich, steuerliche, haftungsrechtliche, finanzielle und organisatorische Aspekte, das Pro-
jektrisikopotenzial, das Know-how der anderen Gesellschafter sowie die Notwendigkeit
des Verbleibs starker Steuerungsinstrumente auf Seiten der offentlichen Hand (Schrall-
hammer 2006, S. 174), um ihren Gemeinwohlbindungen nachkommen zu konnen.

e) Finanzierungsinstrumente

Finanzierungsinstrumente dienen den Kultureinrichtungen zur Ergdnzung bzw. Aufsto-
ckung der knappen Grundfinanzierung. Sie sind jedoch nicht als PPP einzuordnen, son-
dern stellen eigenstindige Formen der Einnahmen aus Drittmitteln im Kulturbereich dar.
Sie konnen jedoch innerhalb von PPP eingesetzt werden.

Finanzierungsinstrumente, die auf den externen Mittelbezug abzielen, sind entweder mai-
zenatisch orientierte Mittel, bei denen die Gegenleistung nur von sekundérer Bedeutung
ist oder nutzenorientierte Mittel, denen eine erkennbare Gegenleistung gegeniiber stehen
muss (Heinrichs 1997, S. 183). Zu den erstgenannten Finanzierungsinstrumenten gehdren
Spenden und (Zu-)Stiftungen, die als Einzelzuwendungen oder mit Hilfe eines professio-
nellen Fundraisings akquiriert werden.

Haufig wird mit dem Begriff Mézenatentum die Hingabe betrachtlicher Geld- oder Sach-
leistungen durch einzelne vermogende Personen, sog. Mézene, beschrieben. So ist der
Begriff auch im vorliegenden Beitrag zu verstehen. Das Mézenatentum schlieft jedoch
auch Zuwendungen von Unternehmen oder kleinere Betrdge von Privatpersonen nicht
aus. Wichtig ist, dass flir das Handeln idealistische Griinde vorliegen und das kulturelle
Engagement nicht mit einer direkten Gegenleistung verbunden wird. In den meisten Fil-
len erfolgen méazenatische Téatigkeiten in der Form von (Zu-)Stiftungen, Dauerleihgaben
und Spenden (Freisburger 2000, S. 224 f.). Als Finanzierungsinstrumente fiir PPP eignen
sich Zustiftungen, die als privater Beitrag das Grundkapital einer Stiftung, das Stiftungs-
vermogen, erhdhen, und vor allem Spenden. Das systematische und professionelle Sam-
meln von Spenden wird ferner als Fundraising bezeichnet (Heinrichs 1997, S. 123). Es
umfasst die Analyse eines bedarfsorientierten Angebots und anschlieBender Produktge-
staltung, die systematische und personliche Ansprache bzw. Akquisition von Zielgrup-
pen, unter Betonung von Gegenleistungen (z. B. Privilegien und Bevorzugungen) und
schlieBlich die sorgfiltige Betreuung der Spender.

Ein Unternehmen, das im Rahmen von Sponsoring Geld oder geldwerte Vorteile zur For-
derung von Personen, Gruppen und/oder Organisationen zur Verfligung stellt, mit denen
regelmiBig auch eigene unternehmensbezogenen Ziele der Werbung oder Offentlich-
keitsarbeit verfolgt werden, hat vom Empfanger eine Gegenleistung zu erwarten. Dies
grenzt das Sponsoring von den mézenatisch orientierten Finanzierungsinstrumenten ab.
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2. Beurteilung von Public Private Partnership

PPP als ein erweitertes Modell der Kulturfinanzierung zu betrachten, wiirde den Mdg-
lichkeiten, die dieses Konzept bietet, nicht gerecht werden. Aus der Sicht der kommuna-
len Kulturpolitik ist das Modell Ausdruck der Neubestimmung des Verhéltnisses zwi-
schen der 6ffentlichen Hand, Zivilgesellschaft (d. h. dem dritten Sektor) und Markt (d. h.
dem privatwirtschaftlichen Sektor) (Deutscher Stiddtetag 2004, S. 1). PPP in diesem Sin-
ne als neue ,,Verantwortungspartnerschaften““(Sievers 1998b, S. 199) fiir die Kultur zu
begreifen, bedeutet gleichzeitig, die Notwendigkeit des Wandels o6ffentlicher Aufgaben-
erfillung zu akzeptieren und das allgemeine Misstrauen gegeniiber der Zusammenarbeit
mit andersgearteten’ Partnern abzubauen. Die Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Ko-
operation und damit die schrittweise Einleitung des Wandels liegt im objektiven Abwé-
gen der Moglichkeiten und Gefahren.

3. Moglichkeiten und Gefahren

Die Einbeziehung privater Partner im Rahmen von PPP bietet der 6ffentlichen Hand aus
finanzieller Sicht die Moglichkeit kulturelle Leistungen anzubieten, die sie aufgrund feh-
lender Ressourcen ansonsten nicht oder nicht in gleich hoher Qualitdt anbieten konnte
(Hausmann 2005, S. 117). Die Ausgabenlast der 6ffentlichen Hand kann durch die Ein-
bindung privaten Kapitals (ebenda) verringert und die Umsetzungswahrscheinlichkeit
offentlicher Aufgaben erhoht werden (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 20). Insbesondere auf
kommunaler Ebene konnen dadurch Investitionen in die Zukunft, im Sinne einer Verbes-
serung der Wettbewerbsfahigkeit durch eine hohere Standortqualitdt, schneller als bei
rein Offentlicher Bereitstellung realisiert werden.

Aus inhaltlicher Sicht werden zudem personelle und fachliche Ressourcen erschlossen.
Aus dem Bereich des biirgerschaftlichen Engagements konnen weitestgehend kostenfrei
die Kreativitét einzelner Biirger und das Fachwissen von Mitarbeitern privater Forderver-
eine genutzt werden (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 20). Wirtschaftsunternehmen verfiigen
iiber ein straffes Personalmanagement, effiziente Organisationsstrukturen, betriebswirt-
schaftliches Know-how und Management-Konzepte (Hausmann 2005, S. 117). Im Rah-
men einer gemeinsamen Leistungserbringung sind auf diese Weise Effizienzsteigerungen
moglich, die eine Organisations- und Prozessentlastung im 6ffentlichen Aufgabenbereich
begiinstigen (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 20).

Die offentliche Hand hat in einer PPP weiterhin die Moglichkeit, den ihr durch die Ver-
fassung auferlegten Pflichten und durch die Landesverfassungen und Gemeindeordnun-
gen umrissenen Selbstverwaltungsaufgaben bei der Bereitstellung von Kulturleistungen
nachzukommen. Daher bleibt sie auch in einer Kulturpartnerschaft meist der Hauptak-
teur, um das Allgemeinwohl im Auge zu behalten und die Initiative zu ibernehmen, Biir-

5  Beziiglich der Partnerschaft aus Staat, Zivilgesellschaft und Markt ist Andersartigkeit auf Aufbau, Struktur,
Interessen und Zielorientierung bezogen.
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ger, Vereine, Stiftungen und Unternehmen als Kooperationspartner zu gewinnen (Sievers
1998b, S. 203). Grundsitzlich konnen sich aus dem unterschiedlichen Selbstverstdndnis,
der Gemeinwohlorientierung der 6ffentlichen Hand und der eher kommerziellen Orientie-
rung des Privatsektors, Interessenskonflikte ergeben (Deutscher Stiddtetag 2004, S. 5).
Die Verantwortungsteilung in einer Partnerschaft kann bspw. dazu fiihren, dass gemein-
wesenorientierte und soziale Ziele der 6ffentlichen Hand von 6konomischen Zielen pri-
vater Unternehmen in den Hintergrund gedringt werden (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 21).
Ein Einfluss auf die kiinstlerischen Ziele der Kulturférderung sollte daher bereits in der
Vertragsgestaltung ausgeschlossen werden. Die sorgfiltige Auswahl des privaten Part-
ners und die eindeutige Festlegung der gemeinsam verfolgten Interessen und Ziele sowie
die Verteilung von Rechten und Pflichten, aber auch Risiken und Kosten innerhalb der
PPP, konnen die Gefahr des Scheiterns der Kulturpartnerschaft von Beginn an erheblich
eingrenzen.

Dennoch sollte der 6ffentlichen Hand stets bewusst sein, dass das Risiko der Leistungs-
erbringung aufgrund der Gewihrleistungspflicht unwiderruflich bei ihr verbleibt. Bei ei-
nem Ausscheiden des privaten Partners wird ein kurzfristiger Leistungsabbau aufgrund
der langfristig ausgelegten Dauer von PPP-Projekten nicht mdglich sein. Dieses finan-
zielle Risiko kann lediglich durch einen hohen Grad an Vertrauen in die Integritdt und
Verantwortungsbereitschaft der privaten Partner reduziert werden.

Die Moglichkeiten und Gefahren im Rahmen einer Kultur-PPP illustriert zusammenfas-
send Abbildung 1.

. 0 N N \ D ate 0 \
(+) Méglichkeiten (+) Méglichkeiten
+ Sicherung und/oder Erweiterung des + Mitgestaltungsmoglichkeit des kulturellen An-
Angebotsspektrums kultureller Leistungen gebots
+ Verringerung der Ausgabenlast + Kostenvorteil
+ Gewinnung privaten Kapitals + Erleichterter Zugriff auf 6ffentliche
+ Beschleunigung der Realisierung von Ressourcen
Investitionsvorhaben + Erhohung von Rechts- und Planungssicherheit
+ ErschlieBung personeller und fachlicher + Positive Imageeffekte
Ressourcen + Demonstration von CSR
+ Effizienzgewinne + Langfristige Steigerung des Firmenwertes
+ Verbesserung des eigenen Standortes
(-) Gefahren (-) Gefahren
- Aufwand durch Absicherung der 6ffentlichen - Hoher Abstimmungsbedarf mit dem Partner
Rechte und Pflichten - Verdrdngung eigener Interessen durch die Stim-
- Interessenkonflikte durch unterschiedliches menmehrheit der 6ffentlichen Hand
Selbstverstdndnis der Partner - Hohe Anbahnungskosten fiir PPP
- Gefdhrdung der Gemeinwohlorientierung - Imageverlust bei Interessenskonflikten mit
- Verbleibendes Risiko der Leistungserbringung dem offentlichen Partner

Abb. 1:  Moglichkeiten und Gefahren einer Kultur-PPP fiir den dffentlichen und priva-
ten Sektor
Quelle: FEigene Darstellung in Anlehnung an Hausmann 2005, S. 117-121; Ellenrieder/Kiel 2006, S. 19-23
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IV. Schaffung einer Institution zur gemeinsamen Leistungs-
erbringung am Beispiel kultureller Einrichtungen der
Stadt Miinchen

1. Vorbemerkung

Die Arbeitsschritte der Modellentwicklung sind dem in der Praxis verwendeten PPP-
Beschaffungsprozess (PwC u. a. 2003, S. 9) im 6ffentlichen Hochbau angelehnt. PPP im
Bereich der Kulturférderung weisen aufgrund der fehlenden direkten Profitorientierung
andere Schwerpunkte auf. Die Intention der effektiven Mittelverwendung und Effizienz-
steigerungen durch die Einbindung privater Partner ist jedoch identisch. Zudem erlauben
die grundsitzlichen Arbeitshinweise eine flexible Anpassung an die spezifischen Beson-
derheiten des jeweiligen PPP-Projekts (PwC u. a. 2003, S. 9), weswegen eine generelle
Orientierung an den folgenden Phasen des Beschaffungsprozesses erfolgen kann:

) 2 3 4 5
Bedarfsfeststellung Konzeption - ggf. Vertragsende

Abb. 2:  Phasen des Beschaffungsprozesses

Quelle: FEigene Darstellung in Anlehnung an PricewaterhouseCoopers u .a. 2003, S. 9

Die Phase der Bedarfsfeststellung leitet das PPP-Vorhaben auf theoretischer Ebene ein.
In Anbetracht der gegebenen Umstidnde wird zunichst festgestellt, ob ein Handlungsbe-
darf besteht. Danach erfolgt die Festsetzung der mit dem PPP-Vorhaben verfolgten Ziele.
Im Anschluss an die Betrachtung der finanziellen Realisierbarkeit sind potenzielle Reali-
sierungskonzepte zu ermitteln und in einem ersten groben Vergleich zu bewerten. Eine
Untersuchung der Eignung des Vorhabens zur Durchfiihrung als PPP schlieB3t die erste
Phase ab.

Im Rahmen der Phase der Konzeption werden die vorselektierten theoretischen Ansétze
weiterentwickelt. Spétestens zu Beginn dieser Phase sind Entscheidungstriger und Betei-
ligte, z. B. begiinstigte Kultureinrichtungen, in den Prozess mit einzubeziehen, um den
Beschaffungsprozess so authentisch wie moglich zu gestalten (Ellenrieder/Kiel 2006,
S. 36). Die Phase der Ausschreibung und Vergabe umfasst nach Priifung der Ausschrei-
bungspflicht und zutreffender Regelungen des Vergaberechts die Auswahl der geeigneten
privaten Partner. Nach Mal3gabe der vertraglich festgelegten Aufgaben erfolgt in der
Phase der Durchfiihrung die gemeinsame Erflillung der Aufgabe. Dabei hat die 6ffentli-
che Hand im Rahmen ihrer Gewihrleistungspflicht den effektiven Gang der Leistungser-
fillung zu etablieren, zu beobachten und anhand von Erfolgskontrollen zu iiberpriifen
(Ellenrieder/Kiel 2006, S. 48). Zur Beendigung kommt es bei befristeten PPP, wie z. B.
den Vertrags-PPP. Bei institutionellen PPP erfolgt die Griindung einer gemischwirt-
schaftlichen Gesellschaft auf unbefristete Zeit.
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In Anbetracht der Komplexitdt des Themas und der Existenz verschiedener theoretischer
Losungsansitze ist das vorliegende Modell als eine von mehreren denkbaren Losungen
zu verstehen. Stets mafBgeblich ist dabei die grundlegende Frage nach der Generierung
einer optimierten Situation flir die Kultureinrichtungen im Vergleich zum Status quo
durch die neue Struktur. Eine Uberpriifung und Weiterentwicklung des Modells in den
Phasen der Konzeption bis Vertragsende hat unter Einbeziehung der entsprechenden Ak-
teure in der Praxis zu erfolgen und kann innerhalb des begrenzten Rahmens dieser Analy-
se nicht vorgenommen werden.

Die Entstehung eines PPP-Vorhabens basiert grundsitzlich darauf, dass aus der Analyse
des Ist-Zustands die Formulierung eines Bedarfes erfolgen kann, welche zu einem ge-
wollten Soll-Zustand hinfiihrt (PwC u. a. 2003, S. 14).

2.  Handlungsoptionen

Die Betrachtung der Kulturforderung der Stadt Miinchen hat ergeben, dass innerhalb der
geforderten Bereiche fiir die vereinsgetragenen kulturellen Zentren aus finanzieller Sicht
ein Handlungsbedarf besteht. Als Stadtteilkultureinrichtungen im direkten Lebensumfeld
der Biirger schaffen sie Moglichkeiten einer freien, uneingeschrankten Teilhabe an Kul-
tur und damit die Basis kulturellen Verstindnisses. Bei der Gewéhrleistung der Zugéng-
lichkeit fiir alle Biirger sind sie jedoch auf die Forderung der 6ffentlichen Hand angewie-
sen. Die Untersuchung der Zusammensetzung von Ausgaben und Einnahmen der Ein-
richtungen verdeutlicht ihren eingeschrinkten Handlungsspielraum. Auf der Ausgaben-
seite der Miinchner kulturellen Zentren verhindert ein erheblicher Anteil fixer Kosten die
Finanzierung kultureller Veranstaltungen (Mietkosten, Personalkosten, Materialkosten
etc.). Die Ausgaben konnen lediglich zu rund 21 % durch eigene Einnahmen der kulturel-
len Zentren gedeckt werden. Die nachfolgende Grafik fasst zur Veranschaulichung die
Einnahmestruktur der Einrichtungen zusammen.
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Abb. 3:  Zusammensetzung der Einnahmen der kulturellen Zentren
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kulturreferat der Stadt Miinchen 2006

Die Abbildung zeigt, dass drei Viertel der Gesamteinnahmen der kulturellen Zentren aus
stadtischen Zuwendungen bestehen. Dies illustriert die {iberverhdltnismidBig starke Ab-
hingigkeit von den Ermessensspielrdumen der Kulturverantwortlichen. Diese haben ent-
schieden, dass aufgrund der finanziell angespannten Haushaltslage die 6ffentlichen Zu-
schiisse nicht mehr erhoht werden sollen (Hartl 2006, S. 4).

Die Schaffung einer Institution, die eine Stdarkung der Finanzierung bewirken konnte,
wiirde die Abhingigkeit von der Lage des Kulturbudgets verringern und kénnte so die
Konzentration der kulturellen Einrichtungen auf ihre origindre Aufgabe unterstiitzen. Zu
diesem Zweck konnte neben dem gesellschaftlichen das bisher noch nicht ausgeprigte
unternehmerische Engagement auf diesem Gebiet stimuliert werden.

Sowohl die inhaltliche als auch die finanzielle Férderung erfordert eine nachhaltige und
verldssliche Leistungserbringung, die sich anhand der Zielsetzung orientiert.

3. Zielsetzung

Die origindre Aufgabe der kulturellen Zentren ist die Zusammenfiithrung und Forderung
kultureller Bediirfnisse und Interessen der Biirger in diversen Kulturbereichen. Zu diesem
Zweck stellen sie rdumliche, personelle und fachliche Mittel bereit, um den kulturellen
Neigungen der Biirger freie Entfaltung und Entwicklung zu erméglichen. Das primire
Ziel der kulturellen Partnerschaft ist daher die Griindung einer Institution, welche die
kulturellen Zentren, unter Beachtung ihrer Unabhéngigkeit, in der Ausiibung ihrer origi-
niren Aufgabe dauerhaft unterstiitzt.

Die Griindung dieser Institution als Kooperation zwischen 6ffentlichen und privaten Tra-
gern verfolgt als sekundéres Ziel die Betonung und Wertschiatzung der gemeinschaftli-
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chen kulturellen Verantwortung der Gesellschaft als Ganzes und bietet insbesondere pri-
vaten Akteuren die Mdglichkeit, sich fiir die Forderung der Kultur aktiv einzusetzen. Sie
strebt eine starke gesellschaftliche Akzeptanz an, um moglichst viele Personen und Un-
ternehmen zur Teilhabe an Kultur und kultureller Forderung zu motivieren. Die Ausges-
taltung spezifischer Aufgaben der Institution benétigt fiir diese Zwecke Spielraum, um
flexibel auf diverse Forderungswiinsche, aber auch auf das sehr unterschiedliche kiinstle-
rische Angebot der kulturellen Zentren eingehen zu konnen. Die intendierte Institution
weist vor diesem Hintergrund den Charakter eines Servicepartners bzw. Dienstleisters der
kulturellen Zentren auf, durch Einwerbung und Verteilung von finanziellen und sachli-
chen Mitteln.

4. Finanzielle Realisierbarkeit

Aus der Grundlage des beschriebenen Handlungsbedarfs ergibt sich die Notwendigkeit
investiver MaBBnahmen der offentlichen Hand. Die finanzielle Realisierbarkeit des Ko-
operationsvorhabens ist innerhalb der ersten Phase des Beschaffungsprozesses zu priifen.
Finanziell realisierbar sind solche Konzepte, die mit der aktuellen Haushaltslage sowie
der mittel- und langfristigen Finanzplanung (PwC u. a. 2003, S. 17) vereinbar sind. Unter
Berticksichtigung des Lebenszyklusansatzes von PPP werden die Kosten des Vorhabens
auf die gesamte Laufzeit verteilt (Ellenrieder/Kiel 2006, S. 33).

Die Stadt Miinchen hat sich innerhalb ihres gesetzlichen Ermessensspielraums die biir-
gernahe Gestaltung und Erhaltung der Kultur zum Ziel gesetzt und ist von daher als Ak-
teur einer Kulturpartnerschaft an der dauerhaften Losung der Férderung interessiert. Aus
der Gesamtsumme der derzeitigen jahrlichen Zuwendungen von 3,89 Mio. € (Kulturrefe-
rat der Stadt Miinchen 2006) wird das gesamte Angebot der kulturellen Zentren, folglich
auch nicht-kulturelle Veranstaltungen, unterstiitzt. Daher kann nur ein Teil dieses Betrags
in die 6ffentlich-private Institution umgeschichtet werden.

Die Aufgabe der Institution liegt somit darin, die 6ffentliche Finanzierung der kulturellen
Zentren zu ergénzen. Ein erstes finanzielles Konzept der offentlich-privaten Forderung
beinhaltet die Kombination zweier Vorgehensweisen, um eine solide institutionelle Dau-
erforderung der kulturellen Zentren zu ermdéglichen: Das Ziel der Kulturpartnerschaft ist
auf Nachhaltigkeit ausgerichtet, um die Planungssicherheit der kulturellen Zentren zu
gewihrleisten. Die finanziellen Leistungen miissen daher einen mdglichst konstanten
Grundbetrag enthalten, der eine regelméBige und zuverldssige Unterstiitzung der Begiins-
tigten gestattet. Das Grundkapital, welches von den Tragern zur Errichtung der Institution
gestellt wird, sollte daher am Kapitalmarkt angelegt und der Bedarf der Institution aus
den Kapitalertrdgen gedeckt werden. Dies basiert auf der Annahme, dass eine langfristige
und stabile Finanzierung des Kooperationsziels nur gewihrleistet werden kann, wenn das
Grundkapital in seiner Gesamthohe nicht gemindert wird. So wird die Finanzierung von
Beginn an auf einen festen Sockel gestellt.

Zusitzliche Methoden der Geldeinwerbung konnen die Hohe der verteilbaren Mittel dar-
tiber hinaus beeinflussen. Als Finanzierungsinstrument umfasst z. B. das Fundraising die
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systematische Akquisition und Betreuung von Spendern. Die Kombination des Gesamt-
betrags an finanziellen Leistungen aus festen Uberschiissen des Grundkapitals und zu-
sdtzlich durch Akquisition bzw. Fundraising eingeworbenen Mitteln bietet den Vorteil,
dass ein stetiger Betrag an Zuwendungen durch die Institution gegeben ist, der je nach
Erfolg der Akquisitionstdtigkeit noch erhoht werden kann.

5. Potenzielles Realisierungskonzept

a) Spezifische Aufgaben

Die Frage nach den Aufgaben bewegt sich im Spannungsfeld zwischen freier Aufgaben-
erfilllung der kulturellen Zentren und der Gewinnung von Drittmitteln (z. B. Sponsoring).
Nach Spiekermann ist fiir die mittelfristige Planungssicherheit kultureller Zentren die
Unterscheidung zwischen den Forderungsarten der institutionellen und zweckgebundenen
Forderung von entscheidender Bedeutung (Spieckermann 2002). Die institutionelle For-
derung delegiert die betriebliche Verantwortung an die betroffene Einrichtung (Spie-
ckermann 2002). Diese sieht sich dadurch in die Lage versetzt, die empfangenen Zuwen-
dungen nach selbststindigem Ermessen zu verwenden. Je nach den vorherrschenden Be-
diirfnissen der Biirger kann ein stadtteilspezifisches Leistungsspektrum geplant und an-
geboten werden, welches sich lediglich an der Hohe bzw. Art der gewdhrten Zuwendun-
gen, nicht aber an inhaltlichen Vorgaben zu orientieren hat. Diese Unabhéingigkeit und
Eigenverantwortung im Einsatz der Gelder wird durch einen allgemein bezeichneten Zu-
wendungszweck ermoglicht, der fiir einen ldngeren Zeitraum (bspw. ein Jahr) gewéhrt
wird. Je nach Orientierung der einzelnen Einrichtung kann dies dem kompletten Ange-
botsspektrum kultureller Zentren zu Gute kommen und ist nicht auf eine bestimmte Spar-
te beschrénkt.

b) Offentlichkeitsarbeit und Einwerbung von Drittmitteln

Im Rahmen einer nachhaltigen Offentlichkeitsarbeit soll die Information iiber kulturelle
Zentren verstarkt und die Anregung einer breiten 6ffentlichen Auseinandersetzung iiber
Kultur im Stadtteil sowie die Generierung finanzieller Mittel erreicht werden. Die
Glaubwiirdigkeit der Institution ist dabei durch die Fokussierung auf den gemeinniitzigen
Zweck zu starken. Schlieflich geht es darum, jedem Biirger eine Beteiligung zu ermdogli-
chen und gleichzeitig die Identifikation mit dem Projekt zu erhdhen.

Aus diesem Grund eignet sich als professioneller Rahmen fiir die Ansprache von Forde-
rern und Spendern zur Einwerbung von finanziellen und sachlichen Mitteln das Finanzie-
rungsinstrument des Fundraising. Die personliche Ansprache innerhalb der Akquisition
richtet sich aufgrund des hohen regionalen (Stadt Miinchen) Identifikationsgrades der
Forderobjekte zundchst an alle privaten Personen und unternehmerischen Einrichtungen,

Z6gU 32. Jg. 1/2009 59


https://doi.org/10.5771/0344-9777-2009-1-44

Thomas Lenk, Oliver Rottmann und Anna-Christina Loseries

die in Miinchen titig und/oder ansdssig sind. Innerhalb dieser Menge, die das Interesse an
der Verbesserung der Lebensqualitit des Wohn- und Standortes Miinchen vereint, kon-
nen Gruppen sondiert werden. Eine solche Unterscheidung konnte z. B. in

—  Biirger der Stadt Miinchen,

—  vermogende Einzelspender (Mézene) und

—  Unternehmen

erfolgen. Die Vermarktungsmethoden und die Betreuung kénnen dementsprechend auf
die Bediirfnisse jeder Gruppe abgestimmt und somit die Effektivitdt der Akquisition er-
hoht werden.

¢) Verteilung der finanziellen Fordermittel

Die Verteilung der finanziellen Fordermittel stellt eine besondere Herausforderung dar.
Es ist eine Verteilung zu generieren, die erstens den, aufgrund ihrer GroB3e sehr unter-
schiedlichen, kulturellen Zentren in ihren jeweiligen wirtschaftlichen und inhaltlichen
Verhiltnissen entspricht und zweitens Neidaspekten unter den einzelnen Einrichtungen
keinen Nihrboden bietet. Transparenz und Gerechtigkeit sind daher wichtige Vorausset-
zungen der Verteilung. Dementsprechend ergeben sich verschiedene Mdglichkeiten, de-
ren Vor- und Nachteile jeweils betrachtet werden miissen.

d) Vermittlung der sachlichen Fordermittel

Die Unterstiitzung der kulturellen Zentren bei der Ausiibung ihrer origindren Aufgabe
geschieht nicht nur in finanzieller Hinsicht. Die Kreativitdt der Spenden soll keinesfalls
eingeschriankt werden. Daher erfolgt im Rahmen der Akquisition auch die systematische
Einwerbung von sachlichen Leistungen. Auf diesem Weg ist es moglich, Dienstleistun-
gen zur Unterstiitzung und Stérkung des wirtschaftlichen Verhaltens oder Produkte und
Materialien zur Entlastung der Kostenseite der Beglinstigten zu generieren.

Eine gesonderte Aufgabe besteht dann in der Zuweisung der sachlichen Leistungen. Die
Verteilung kann hier nicht nach dem Verteilungsschliissel fiir finanzielle Mittel erfolgen,
weil sich die Art der Sachspenden in diverse Unterarten gliedert (z. B. Zeit, fachliche
Beratung, aber auch Technik, Gegenstdnde, Lebensmittel) und auf sehr viel spezifischere
Weise einzelnen Bedarf bedienen muss. Die Institution soll daher auch nicht den Autbau
von kostenintensiven Fachabteilungen oder die Funktion eines Warenlagers zu diesem
Zweck libernehmen, sondern als Vermittler fungieren. Es geht darum, Forderer und Be-
glinstigte zusammenzubringen, indem sachliche Fordermittel geortet, systematisch aufge-
listet und bei Bedarf vermittelt werden. Nach dem Vorbild der ,,Kultursponsoringborse
der Handelskammer Hamburg konnte die Institution z. B. iiber eine internetgestiitzte
Plattform die Biindelung von Angeboten von Kulturforderern der Nachfrage von Kultur-
schaffenden gegeniiberstellen und somit gemeinsame Projekte zusammenfiihren (Han-
delskammer Hamburg 2007).
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Dies konnte zusitzlich eine stirkere Vernetzung der kulturellen Zentren untereinander
bewirken, denn durch die starke Orientierung an den Bediirfnissen der kulturellen Zent-
ren wird nahezu automatisch eine Bestandsaufnahme vorhandener fachlicher und mate-
rieller Ressourcen erreicht.

e) Gesellschaftsform und Partner

Grundsitzlich soll die Errichtung der Institution das gemeinniitzige Ziel bzw. den Zweck
der unbefristeten Unterstiitzung der kulturellen Zentren bei der Bewiltigung ihrer origi-
ndren Aufgabe unterstiitzen. Die Betreibung der kulturellen Zentren wird dabei nicht ins
Auge gefasst. Die Akquisition und Betreuung von Spendern ist auf ein hohes Mal} an
Vertrauenskapital in der Gesellschaft ausgelegt, um Effektivitit zu entfalten. Dazu bend-
tigt die Institution eine Form, die dieses Image transportiert. Die klare und dauerhafte
Festlegung des Forderungszwecks ist dabei eine wichtige Voraussetzung. Die Unbeein-
flussbarkeit desselben stirkt das Vertrauen in die tatsdchliche Verwendung der hingege-
benen Mittel fiir diesen Zweck. Anders als der Forderverein ist die Stiftung nicht einzel-
nen Personen, wie Mitgliedern, sondern nur der Erfiillung des Stiftungszwecks verpflich-
tet. Sie stellt auch gegeniiber den eigenen Stiftern eine autonome Einheit dar und garan-
tiert damit eine von Einzelpersonen und Interessensschwankungen unabhingige Verfol-
gung der bei Griindung festgelegten Ziele. Die Akquisition und Betreuung von Spendern
kann auf dieser Basis verldsslich kommuniziert werden. AuBBerdem bedeutet sie einen
Wettbewerbsvorteil bei der Akquisition insbesondere finanzieller Mittel, da ihr hoher
Autonomiegrad und ihre auf Dauer angelegte Struktur in der Offentlichkeit besonderes
Vertrauen hervorruft (Duda 2003, S. 43-45).

Eine institutionelle Dauerforderung soll gewahrleisten, dass flir die Verteilung der finan-
ziellen Mittel an die Begiinstigten stets ausreichend Kapital zur Verfiigung steht. Die fi-
nanzielle Grundausstattung der Institution sollte aus diesem Grund mdéglichst unangetas-
tet bleiben. Dies liee sich bei dem gemeinniitzigen Forderverein nur bedingt realisieren,
weil die Mittel grundsitzlich vollstindig und zeitnah fiir den gemeinniitzigen Zweck
verwendet werden miissen (Oberfinanzdirektion Hannover 2007). Zudem ist eine unbe-
fristete Existenz durch die Vereinsform nicht gegeben, da diese durch Beschluss der Mit-
gliederversammlung (Drei-Viertel-Mehrheit) jederzeit aufgehoben werden kann (§41
BGB). Die Stiftung bietet fiir diesen Zweck eine geeignete Gesellschaftsform, weil sie
von der Rechtsordnung auf lange Dauer konzipiert ist und daher institutionelle Kontinui-
tat bietet (Schrallhammer 2006, S. 195). Mit Hilfe des Stiftungsvermogens, das in seinem
Wert ungeschmailert zu erhalten ist, kann die Stiftung zudem die nachhaltige Zweckerfiil-
lung gewihrleisten, indem sie es nach einer ,,konservativen Anlagestrategie™ investiert
und aus deren Uberschiissen einen relativ konstanten Grundbetrag zu Verteilung an die
Begiinstigten erwirtschaftet.’

6 Die ,konservative Anlagestrategie” gibt dem Erhalt des Stiftungsvermdgens Vorrang vor der Ertragsmaximie-
rung (Duda 2002, S. 40).
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Aus den Aufgaben geht weiterhin hervor, dass eine Forderung durch rein finanzielle Zu-
wendungen an die Begiinstigten, so wie es die Forderstiftung vorsieht, den Zielen nicht
ausreichend Rechnung tragen kann. Insbesondere im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit,
der Akquisition und Betreuung von Spendern ist ein aktives Handeln z. B. in Form der
Durchfiihrung von Kampagnen und Veranstaltungen zur Mitteleinwerbung erforderlich
und daher die Art der operativen Stiftung zweckdienlich.

Als potenzielle Stiftungsgriinder bzw. Partner zur Errichtung der Institution werden nach-
folgend offentliche und private Akteure sowie deren Motive einer Beteiligung aufgezeigt.
Definitionsgemif sind an einer PPP ein 6ffentlicher und ein oder mehrere private Partner
beteiligt. In Bezug auf das Untersuchungsgebiet der Stadt Miinchen besteht die 6ffentli-
che Zustandigkeit auf Ebene der Kommune.

Als Hauptforderer der kulturellen Zentren im Rahmen der kulturpolitischen Ausrichtung
wird die Rolle des dffentlichen Akteurs im Kooperationsmodell von der Stadt Miinchen
als kommunaler Partner iibernommen. Geméal der organisatorischen Verwaltungsstruktur
wird sie flir wichtige Aufgaben in der konkreten Ausgestaltung der Institution durch das
Kulturreferat als zustindiges Organ fiir die Ubernahme kultureller Angelegenheiten ver-
treten. Vorhandene Kenntnisse und Erfahrungen hinsichtlich der Zusammenarbeit mit
den kulturellen Zentren kdnnen so auf die Institution iibertragen werden. Die Interessen,
welche die offentliche Hand innerhalb der Partnerschaft verfolgt, bestehen zum einen in
finanzieller Hinsicht in Form der wirtschaftlicheren, haushaltsentlastenden Betreibung
kultureller Einrichtungen, welche aus eigener Kraft nicht zu gewéhrleisten ist. Ein inhalt-
liches Interesse der Stadt Miinchen liegt zum anderen in der Betonung der besonderen
Bedeutung der kulturellen Basisarbeit und der Sicherung ihrer inhaltlichen Gestaltung.
Durch die Stirkung von Kultur als Grundelement des Zusammenlebens von Menschen
soll auf diese Weise die kulturelle Infrastruktur des Standortes Miinchen gefestigt wer-
den. Mit diesen finanziellen und inhaltlichen Interessen verfolgt die Stadt Miinchen als
offentlicher Partner die Forderung des Gemeinwohls, welche sie in die Ausgestaltung der
Stiftungssatzung einbringt und durch die Einnahme der Stimmenmehrheit in den Stif-
tungsorganen zu sichern gedenkt.

Als private Partner des Kooperationsmodells kommen Unternehmen und die Biirger und
biirgerschaftlichen Initiativen im frei-gemeinniitzigen Bereich in Betracht. Sie kdnnen
gemal ihrer Ressourcen auf unterschiedliche Weise in die Struktur des Kooperationsmo-
dells aufgenommen werden.

Die Einbindung unternehmerischen Engagements in den Aufbau und die Griindung der
Stiftung schafft organisatorische und finanzielle Vorteile und sendet wirksame Signale an
die Offentlichkeit. Durch den finanziellen Beitrag der Unternehmen zum Stiftungskapital,
kann zum einen das Stiftungsvermodgen erhoht werden. Zum anderen ermoglicht die Be-
teiligung von Unternehmen eine zeitnahe Realisierung der Stiftungserrichtung. Im Ge-
gensatz zu einer Stiftungsgriindung mit einzelnen Biirgern, sind bei einer Abstimmung
mit Unternechmen professionelle Entscheidungsstrukturen und Verhandlungspositionen
bereits vorhanden und miissen nicht erst gebildet werden. Dies beschleunigt den Prozess
der Einigung tliber die gemeinsame Zielerreichung bzw. Leistungserbringung. Hinzu
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kommt die Signalwirkung einer unternehmerischen Beteiligung. Die Bekanntheit und
Medienprisenz der Firmen, die in eigenem Interesse die Publikation ihres kulturellen En-
gagements vorantreiben, erhdht die Prisenz der Stiftung und ihrer Ziele in der Offent-
lichkeit und damit deren Anziehungskraft fiir weitere Forderer.

Das gesellschaftliche Engagement der einzelnen Personen ist neben dem der Vereine die
grofle Ressource der Kulturarbeit im Stadtteil (Institut fiir Praxisforschung und Projektbe-
ratung 2006, S. 7). Das inhaltliche Interesse liegt hier in dem Wunsch begriindet, sich
aktiv an der Gestaltung des direkten Wohnumfeldes zu beteiligen und sich mit der eige-
nen Stadt zu identifizieren. Ahnlich wie beim 6ffentlichen Triger wird folglich ein ge-
meinniitziges Ziel verfolgt. Finanzielle Interessen sind bei dieser Gruppe lediglich
zweckdienlicher Art.

Der Beitrag, den die Biirger fiir die Institution zu leisten bereit sind, wird davon beein-
flusst, wie iiberzeugend die Bedeutung der Biirgerbeteiligung an der Forderung ihrer kul-
turellen Stadtteile durch die Stiftung kommuniziert werden kann (Effektivitit der Offent-
lichkeitsarbeit). Ein Beitrag kann der Institution bzw. dem Stiftungszweck sachlich in
Form physischer oder immaterieller Zuwendungen oder finanziell in Form von Spenden
und Zustiftungen zu Gute kommen. Dariiber hinaus kann die personelle Besetzung der
Institution durch ehrenamtliche Tétigkeiten der Biirger gestérkt werden.

6. Modell
Das potenzielle Realisierungskonzept lésst sich unter Einbeziehung der vorangegangenen

Ausfiihrungen zu den spezifischen Aufgaben als Kooperationsmodell wie folgt darstel-
len.
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Begunstigte | ;- > Veranstaltungen

in Vereinstragerschaft

: Finanzielle Sachliche
| Leistungen Leistungen

Kooperationsgesellschaft
gemeinnutzige Stiftung

Stiftungsvorstand
Stiftungsrat

PPP

Zuwendungen im Rahmen der Tatigkeit des Kulturreferats

: Offentliche Partner Private Partner
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Abb. 4:  Kooperationsmodell
Quelle: Eigene Darstellung

Auf kommunaler Ebene griinden die Stadt Miinchen als offentlicher Partner, vertreten
durch das Kulturreferat, und ein oder mehrere in Miinchen anséssige Unternehmen als
private Partner gemeinsam eine PPP institutioneller Art in der Rechtsform einer gemein-
niitzigen Stiftung. Die Stiftung hat den Zweck, das kulturelle Veranstaltungsangebot der
durch das biirgerschaftliche Engagement getragenen kulturellen Zentren in Miinchen zu
fordern. Das kulturelle Angebot der begiinstigten kulturellen Zentren richtet sich nach
den Interessen und Bediirfnissen der Miinchner Biirger und verfolgt keine allgemein gén-
gigen Stromungen am Kulturmarkt. Die Stiftung beachtet die Unabhédngigkeit kultureller
Zentren in der Ausiibung dieser origindren Aufgabe und richtet sich nicht tibergeordnet
und weisungsgebend an die Begiinstigten. Vielmehr stellt sie dauerhaft unterstiitzende
Leistungen fiir die Realisierung kultureller Vorhaben zur Verfligung. Die Institution ar-
beitet den kulturellen Zentren als Servicepartner bzw. Dienstleister zu. Sie stidrkt und op-
timiert deren organisatorische und finanzielle Situation. Die tiber das kulturelle Veran-
staltungsangebot hinausgehende Forderung kultureller Zentren liegt nicht im Leistungs-
bereich der Stiftung und wird iiber die konventionellen stddtischen Zuwendungen im
Rahmen der Tétigkeit des Kulturreferats getragen. Zur Erfiillung des Stiftungszwecks
wird die Stiftung operativ titig. Im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit informiert sie {iber
die begiinstigten Einrichtungen, im Rahmen von Fundraisingaktivitdten akquiriert und
betreut sie private Forderer. Als Zielgruppe sieht sie aufgrund der essentiellen Bedeutung
der kulturellen Arbeit der Begiinstigten die gesamte Miinchner Bevolkerung. Entspre-
chend einer professionellen, gezielten Ansprache setzt sie dazu weitere Finanzierungsin-
strumente wie Zustiftungen, Spenden und Sponsoring ein. Die Stiftung gewinnt auf diese
Weise Forderer, die gemeinsam mit ihr Verantwortung fiir die Unterstiitzung der Stadt-
teilkultur {ibernehmen.

64 ZogU 32. Jg. 1/2009


https://doi.org/10.5771/0344-9777-2009-1-44

Perspektiven eines PPP-Modells zur Finanzierung kultureller Einrichtungen

Uber dies hinaus fiihrt die Stiftung Aufgaben der Verteilung eingeworbener finanzieller
und der Vermittlung gesammelter sachlicher Fordermittel aus. Gemeinsam mit den For-
derern und den Beglinstigten kann sie zudem maligeschneiderte Unterstiitzungsleistungen
und Kooperationsprojekte zwischen den Beteiligten einleiten und bei Bedarf fachlich be-
gleiten.

Der Innovationscharakter des Kooperationsmodells liegt darin, dass von dieser Kultur-
partnerschaft alle Partner profitieren konnen (Win-Win-(Win-)Situation): Die Stadt, weil
sie im Bereich der kommunalen Basiskultur kompetente Unterstiitzung erhilt und im bes-
ten Fall auf lange Frist finanziell entlastet wird. Die Unternehmen, weil sie giinstiger als
bei alleiniger Forderung ihr Image verbessern und somit langfristig den Firmenwert stei-
gern konnen. Und schlieBlich die Biirger bzw. kulturellen Zentren, weil sie durch die
Forderung der PPP finanzielle und organisatorische Unterstiitzung zur Verbesserung ih-
res eigenen Engagements erhalten.

V. Abschliefende Beurteilung des Modells und Zusammenfassung
der Erkenntnisse

Das Kultursystem in Deutschland weist durch die Existenz offentlicher, frei-
gemeinniitziger und privatwirtschaftlicher Akteure eine besondere Struktur auf, aus der
im Hinblick auf die derzeitige finanzielle Notlage 6ffentlicher Kulturhaushalte Partner-
schaften im Rahmen von PPP entstehen konnen, um in gemeinschaftlicher Verantwor-
tung die Existenz kultureller Einrichtungen zu sichern.

Im Zusammenhang mit der Erdrterung der Grundlagen von (kulturellen) PPP wurde her-
ausgearbeitet, dass das offentlich-private Modell nicht als Sponsoring, Fundraising oder
Spendenwesen zu verstehen ist, diese Finanzierungsinstrumente jedoch beinhalten kann.
Vielmehr ist unter PPP eine nachhaltige und verbindliche Verabredung zweier oder meh-
rerer Partner zur materiellen oder ideellen Forderung der Kultur zu verstehen. Aufgrund
der besonderen Struktur des Kulturbereichs stehen PPP auf diesem Gebiet mehr Partner
zur Verfliigung als in anderen kommunalen Handlungsfeldern (Deutscher Stidtetag 2004,
S. 1). Diese konnen ithre Zusammenarbeit innerhalb verschiedener Formen organisieren.
Die partnerschaftlich getragene Gesamtverantwortung kommt jedoch in der gemeinsa-
men Griindung eines gemischtwirtschaftlichen Unternehmens innerhalb eines Kooperati-
onsmodells am stdrksten zum Ausdruck.

Am Beispiel der Stadt Miinchen wurde dargestellt, in welchem Bereich sich Ansatzpunk-
te einer kooperativen Forderung ergeben. Fiir die Entwicklung des Modells wurde ein
Vorgehen in Anlehnung an den PPP-Beschaffungsprozess gewédhlt und hinsichtlich des
theoretischen Ansatzes anhand der Arbeitsschritte der bedarfsfeststellenden Phase durch-
gefiihrt. Im ersten Schritt wurde gezeigt, dass sich aufgrund eines hohen Fixkostenanteils
und geringer Eigeneinnahmen eine besondere Finanzierungsproblematik ergibt, welche
die Ausiibung der origindren Aufgabe und das kiinstlerische Veranstaltungsangebot der
kulturellen Zentren stark einschrankt. Daraus ergibt sich ein finanzieller Handlungsbedarf
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und in Bezug auf die Wichtigkeit der kulturellen Basisarbeit ebenso ein inhaltlicher, aus
denen sich im zweiten Schritt eine Zielsetzung fiir die Forderung definieren ldsst. Da das
unabhingige Handeln die Grundlage fiir ein frei nach den Bediirfnissen der Biirger aus-
gerichtetes Wirken der kulturellen Zentren darstellt, verfolgt das Modell das Ziel der
Griindung einer Institution, die ausdriicklich nicht als Dachorganisation wirkt, sondern
die Zentren, unter Wahrung ihrer Unabhéngigkeit, in der Ausiibung ihrer originiren Auf-
gabe dauerhaft unterstiitzt. Die Institution ist damit Servicepartner und nicht Weisungs-
geber. Des Weiteren wurde beziiglich der finanziellen Realisierbarkeit die Kombination
aus Ertrdgen eines konservativ angelegten Grundkapitals und zusétzlich der durch
Fundraising eingeworbenen Mitteln festgelegt. Dabei wurde gezeigt, dass das Modell die
Verbindung o6ffentlichen, unternehmerischen und biirgerschaftlichen Engagements er-
reicht. Das Modell stellt eine Plattform dar, die insbesondere mit den Zielinteressen und -
gruppen regional ausgerichteter Unternehmen als private Partner in Einklang gebracht
werden konnen. Und letztendlich bedingt die Zielformulierung eine enge Zusammenar-
beit mit dem biirgerschaftlichen Engagement. Durch die Errichtung der Institution in
Form einer Stiftung ist eine weitestgehende Unabhingigkeit von politischen und wirt-
schaftlichen Konjunkturen gegeben. So konnen dauerhaft kulturelle Inhalte gefordert
werden, die im o6ffentlichen Kulturapparat eine untergeordnete Rolle spielen. Dies erfolgt
anhand der Ubernahme spezifischer Aufgaben, wie der zentralen Offentlichkeitsarbeit,
der Akquisition von Fordermitteln und deren Verteilung.

Anhand von Untersuchungen sowie durch Gespriache mit Fachleuten aus der Miinchner
Kulturszene wurde eine Analyse der Miinchner Kulturférderung und ein entsprechender
Handlungsbedarf fiir ein PPP-Modell festgestellt. Insbesondere im Hinblick auf das pri-
vate Engagement, die Einnahmen aus Drittmitteln in den stidtischen Kultureinrichtungen
und die Angaben iiber das kulturelle Veranstaltungsangebot der kulturellen Zentren in
Miinchen sind nétig, um weiterfithrende Untersuchungen die spezifischen Aufgaben des
entwickelten Modells weiter zu schiarfen und dadurch die genannten Vorteile detaillierter
hervorzuheben.

Abstract
Thomas Lenk, Oliver Rottmann and Anna-Christina Loseries, Perspectives Offered by a
PPP-Model to Facilitate Financing of Cultural Institutions and Projects on the Example

of the City of Munich

Community Volunteer Work,; Corporate Cultural Responsibility; Financing Instruments;
Model of Cooperation; Cultural Funding, Public Sector; Public Private Partnership

Before the background of the notion of designing public cultural activities more effi-

ciently in Germany and the discussion on the possibility of partial or full privatisation,
the present focus has shifted towards active community initiatives such as foundations or
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associations as well as other economic commitments to the non-profit cultural sector.
Because public private partnerships include economic expertise and utilize the citizens’
participation, they are able to deliver promising cultural prospects in the long term.

This paper looks into the model of public private partnerships as a form of urban devel-
opment that was originally used for infrastructure partnership projects. PPP-models are
to bring together cultural, economic, and private partners. In turn, this allows to create a
pool of interest and to decrease individual risks. The intended goal of such a partnership
is to ease the financial strain on public authorities by including private persons, thereby
continuing to assume the state’s welfare responsibilities.
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