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Gebdudemanagement in Ludwigshafen

Klaus Spandéck

Gebaudemanagement in Ludwigshafen

Die Stadt Ludwigshafen am Rhein hat bereits 2004 ein
zentrales Gebdudemanagement eingerichtet. Voraus-
gegangen ist eine fast zweijdhrige Projektarbeit mit
dem Abschluss einer Testphase, in der die neuen Orga-
nisationsstrukturen der Bewahrungsprobe der Praxis
unterzogen wurden. Nach bestandenem Praxistest nahm
das Gebdudemanagement die Arbeit als verwaltungs-
interner Dienstleister auf. Es begleitet die stadtischen
Gebaude Uber ihren gesamten Lebenszyklus technisch,
infrastrukturell und kaufménnisch.

Dieser Uiberarbeitete Beitrag ist bereits in der Zeitschrift , Inno-
vative Verwaltung”, Ausgabe 7/2004 erschienen.

Die Stadt Ludwigshafen (Rheinland-Pfalz) hat rund 161.000
Einwohner. Zum stadtischen Eigentum zéhlen 481 Gebdude mit
einem Versicherungswert (Neuwert) von ca. 1,2 Mrd. Euro (ohne
Gebaude von Eigenbetrieben und -gesellschaften). Im Verwal-
tungshaushalt 2001 waren fiir die laufende Bewirtschaftung
dieser Gebaude rund 41,7 Mio. Euro Sach- und Personalkosten
veranschlagt.

Projektchronologie und -organisation

Den Anstol3 des Projekts gab ein interner Bericht des Leiters der
damaligen Sparte Hochbau, dessen Ziel es war, fiir das Thema
zu sensibilisieren, die grundséatzlichen Méglichkeiten einer Neu-
organisation abzustecken und die Erfahrungen anderer Stadte
zu dokumentieren. Der Stadtvorstand begriite daraufhin die
Einrichtung einer Arbeitsgruppe und beflirwortete einen exter-
nen Moderator. Neben weiteren Vorarbeiten wurde von dem
eingerichteten Projektteam zunéchst die Ausschreibung der
Beratungsleistungen vorbereitet. Anhand eines gewichteten
Kriterienkatalogs konnte der Bewerberkreis eingegrenzt wer-
den. Vier Beratungsfirmen prasentierten ihre Angebote vor Ort,
bevor sich der Bau- und Grundstticksausschuss aufgrund der
umfangreichen Projekterfahrungen fiir das RINKE Kommunal
Team, Wuppertal, entschied. Das um die Berater erweiterte Pro-
jektteam verstandigte sich darauf, bis zur Sommerpause 2002
zundchst die notwendige Ist-Analyse durchzufiihren, um die
Soll-Konzeption geblindelt nach dem Sommer zu diskutieren.
Nach entsprechenden Beschliissen des Stadtvorstands und nach
der Information politischer Gremien begann die Umsetzungs-
phase am 1. 1. 2003. Der Projektplan sah vor, am 1.9. 2003 eine
Pilotphase zu starten, in der die wesentlichen Neuerungen, die
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sich mit der Neuorganisation ergeben, in einem Probebetrieb
getestet werden. Zeitgleich sollte das neue Gebaudemanage-
ment bereits eine rdumliche Einheit bilden.

Der Umfang der zu bewaltigenden Aufgabenstellungen und die
Dauer der Projektarbeit machte eine systematische Organisation
des Projekts erforderlich. Es wurde eine dreigliedrige Gremien-
struktur aus Stadtvorstand, einem zentralen Projektteam und
einer unterschiedlich organisierten Arbeitsebene eingerichtet.
Dem regelmaBig informierten Stadtvorstand oblagen die Rich-
tungsentscheidungen. Die Gesamtverantwortung fiir das Projekt
lag im Bau- und Umweltdezernat. Im zentralen Projektteam
liefen alle Faden des Projekts zusammen. Es hatte die Funktion,
das Arbeitsprogramm mitsamt der Terminplanung festzulegen,
die Projektorganisation zu bestimmen, die Aktivitdten der Ar-
beitsebene zu koordinieren und Offentlichkeitsarbeit zu leisten.
Alle inhaltlichen Vorschldge, insbesondere zur Konzeption des
Gebdudemanagements, wurden von den Mitgliedern des
Projektteams ggf. nach Vorarbeiten auf der Arbeitsebene ge-
meinsam entwickelt und zur Beratung und Entscheidung dem
Stadtvorstand vorgelegt. Auf der Arbeitsebene wurden Zuarbei-
ten verrichtet, auf deren Grundlage die inhaltlichen Diskussionen
in den Projektteams gefiihrt wurden. Die auf dieser Ebene zu
bearbeitenden Fragestellungen hatten einen hohen Detaillie-
rungsgrad und erforderten speziellen Sachverstand. Da in der
Umsetzungsphase die grobe Struktur des kunftigen Gebaude-
managements feststand, verlagerte sich die Projektarbeit immer
mehr in Richtung solcher Detailfragen. Zu deren Bearbeitung
wurden insgesamt acht Subteams gegriindet, die sich jeweils
eines Komplexes sachverwandter Themen annahmen. Die Lei-
ter der Subteams waren zugleich Mitglied im Projektteam und
konnten dort tber Arbeitsfortschritte und Zwischenergebnisse
berichten. Zugleich wurde damit sichergestellt, dass die Arbeit
der Subteams aufeinander abgestimmt wurde.

Projektziele
Den Zielvorstellungen des Projekts entspricht es, wenn:

[ das Gebdudemanagement ganzheitlich und zentral erfolgt
und der gesamte Lebenszyklus eines Geb&udes begleitet
wird,

1 das Management transparent ist und die Kosten den Verur-
sachern zugeordnet sind,

(1 die Flachen optimal bewirtschaftet sind,

1 die Aufgabenerfllung von EDV untersttzt wird,
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1 Einsparpotenziale aufgezeigt und quantifiziert sind,

1 die sinnvollste und wirtschaftlichste Betriebsform unter Be-
ricksichtigung der Haushaltsentlastung gefunden ist und

-1 Vorschlage fur den Abbau des Sanierungsstaus und fur eine
sinnvolle, vorausschauende Substanzerhaltung entwickelt
sind.

Fazit der Ist-Analyse

Die Ist-Analyse hat die wirtschaftliche Bedeutung des Gebaude-
managements unter zwei Aspekten deutlich gemacht: Einerseits
sind im stadtischen Gebdudebestand erhebliche Vermégens-
werte gebunden, andererseits verursacht die Bewirtschaftung
hohe laufende Kosten. Jedoch reichte die verfligbare Datenlage
nicht aus, um hiertiber Informationen mit der notwendigen
Differenziertheit zu gewinnen. Daraus ergab sich als wichtige
Aufgabe der Neuorganisation der Aufbau einer verldsslichen
Datenbasis, die sowohl die technische als auch die betriebs-
wirtschaftliche Seite der Gebaudewirtschaft erfasst. Beztiglich
der Organisationsstruktur war festzustellen, dass gebaudewirt-
schaftliche Aufgaben in 29 Organisationseinheiten angesiedelt
und damit weitrdumig verteilt waren. Einem ganzheitlichen
Gebaudemanagement war insbesondere die Doppelstruktur
aus Immobilienverwaltung und Hochbau, die in unterschied-
lichen Dezernaten angesiedelt waren, abtraglich. Zwangslaufig
schlugen sich diese dezentralen Strukturen auch in der Personal-
struktur nieder: Insgesamt 610 Mitarbeiter waren mit Aufgaben
der Gebaudewirtschaft betraut — Uberwiegend nur mit Anteilen
ihrer Stelle, die in der Summe 351,7 Vollzeitaquivalente ergaben.
Ein zentrales, ganzheitliches und effizientes Gebaudemanage-
ment war in diesen Strukturen nicht denkbar.

Benchmarking

Im Rahmen eines durchgefiihrten Benchmarkings der Haupt-
kostenarten definierte das RINKE Kommunal Team mégliche
Einsparpotenziale fur die Stadtverwaltung Ludwigshafen. Die
im spateren Projektverlauf konkretisierten Einsparvolumina und
-maBnahmen finden Sie am Ende dieses Berichtes.

Soll-Konzeption

Umfang des Gebaudemanagements

Es gilt zunachst der Grundsatz, dass das Gebaudemanagement
die Eigentumerfunktion fur alle stadtischen Geb&dude (mit
Ausnahme der im Anlagenvermdgen von Eigenbetrieben und
-gesellschaften bilanzierten Geb&dude) tbernimmt. Ausnahmen
konnten nur in den besonders gelagerten Féllen von Feuerwehr
und Sport vertreten werden, jedoch wird hier das Gebaudema-
nagement auf Vertragsbasis als Dienstleister tatig. Bezlglich
seines Leistungsspektrums orientiert sich das Gebaudemanage-
ment am Grundgedanken des Facility Managements und bietet
technische, infrastrukturelle und kaufménnische Dienste aus

einer Hand an. Nur dort, wo gebaudewirtschaftliche Aufgaben
zu eng mit anderen (z. B. sozialpadagogischen oder hauswirt-
schaftlichen) Tatigkeiten verflochten sind, verbleiben diese in
dezentraler Zustandigkeit.

Organisation

Die Organisation des Gebidudemanagements lehnt sich an
das Mieter/Vermieter-Modell der KGSt an. Damit werden die
Grundztge privatrechtlicher Mietverhaltnisse auf die internen
Leistungs- und Finanzbeziehungen zwischen den gebaude-
nutzenden Bereichen (Mieter' bzw. Auftraggeber) und dem
Gebaudemanagement (,Vermieter' bzw. Auftragnehmer) tiber-
tragen. Auf diese Weise wird die Konzentration der gebdude-
wirtschaftlichen Kompetenzen unterstutzt. AuBerdem wird die
erwiinschte Kostentransparenz hergestellt, da die anfallenden
Kosten verursachungsgerecht dort erscheinen, wo sie entste-
hen: bei den gebdudenutzenden Organisationseinheiten. Sie
erhalten ein Budget fur Miet- und Serviceentgelte.

Der interne Organisationsaufbau des Gebaudemanagements
sieht finf Abteilungen vor: Projektentwicklung, Bau, Technische
Gebiudeausstattung, Gebaudeservice und Kaufméannischer
Service. Ein neues Element, in dem sich die geforderte Kundeno-
rientierung in besonderer Weise widerspiegelt, sind die sog. Ob-
jektmanager. Mit ihnen steht den verwaltungsinternen Kunden
(Nutzer) ein Ansprechpartner fur alle Sachfragen zu einem Ge-
baude zur Verfiigung (,one face to the customer"). Die Objekt-
manager sind mit ihren Teams bestimmten Gebadudegruppen
und Stadtbezirken zugeordnet und eigenstandig in der Lage,
dem Kunden auf kurzem Weg Lésungen zu bieten, ohne den
Gesamtapparat des Gebdudemanagements zu beanspruchen.
Dennoch haben die Objektmanager in der Matrixorganisation
Zugriff auf alle Abteilungen des Gebdudemanagements. Das
verstarkt ihren Wirkungskreis erheblich und ermdéglicht ebenfalls
Lésungen auf kurzen Wegen.

Rechtsform

Bei der Rechtsformwahl kamen Regie- und Eigenbetrieb in die
néhere Auswahl. Die Rechtsform allein ist kein Garant fur Wirt-
schaftlichkeit. Eine wirtschaftliche Betriebsftihrung ist sowohlim
Regie- als auch im Eigenbetrieb méglich. Aus Sicht der Berater
begtinstigt der Eigenbetrieb jedoch die Wirtschaftlichkeit mehr
als der Regiebetrieb. Hierfir sprechen vor allem die groBere
Transparenz, die organisatorische Eigenstandigkeit und die gro-
Bere Flexibilitat nach innen und auBen. Mit dem Eigenbetrieb
steht eine Rechtsform zur Verfligung, die eine echte Privatisie-
rung aus Griinden der Optimierung der Wirtschaftlichkeit Uber-
fliissig erscheinen lasst. Die Erfahrungen bestétigen, dass sich
ein in der Rechtsform des Eigenbetriebs organisiertes Gebaude-
management aufgrund seiner institutionellen Selbststéndigkeit
i.d.R. schneller als ,Dienstleistungsunternehmen” etabliert als
ein Regiebetrieb.

Dennoch war fir Ludwigshafen der Regiebetrieb als Vorstufe
zum Eigenbetrieb sinnvoll und sogar notwendig. Einem zeit-
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nahen Start des Gebdudemanagements wurde die héhere Pri-
oritdt eingerdumt als der langwierigen Vorbereitung der vorlau-
figen Endstufe Eigenbetrieb. Auch der Aufwand der Einrichtung
eines kaufmannischen Rechnungswesens hatte angesichts der
Fulle der sonstigen anzugehenden Umsetzungsschritte das Pro-
jekt gesprengt. Mit dem Regiebetrieb ist gewahrleistet, dass das
Gebéudevermégen innerhalb des reguldren Haushalts abgebil-
det wird und nicht als kommunales Sondervermégen gefiihrt
oder ausgegliedert wird. Die Option zur Weiterentwicklung in
einen Eigenbetrieb ist in keiner Weise verbaut. Hierfiir missen
jedoch zundchst die erforderlichen strukturellen Voraussetzung
erfullt werden.

Personalwirtschaftliche Auswirkungen

Aus der MaBgabe, in einem zentralen Geb&dudemanagement
alle Kompetenzen zu biindeln, ergibt sich die Notwendigkeit,
auch das mit gebaudewirtschaftlichen Leistungen betraute
Personal zusammenzufassen. Wahrend Mitarbeiter, die zu
einem Uberwiegenden Teil gebaudewirtschaftliche Leistungen
erbringen, relativ problemlos umgesetzt werden kénnen, ist dies
bei geringfligigen Stellenanteilen problematisch. Die Aussage,
dass ein Stellenanteil in das Gebdudemanagement (bergeht,
ist jedoch noch nicht gleichbedeutend damit, dass auch der
Stelleninhaber dem Geb&udemanagement zugeordnet wird.
Hier zeichnete sich schon in der Konzeptionsphase ab, dass
sinnvolle Lésungen unter Beteiligung der Betroffenen gefunden
werden mussen.

Durch seinen Funktionswandel beinhaltet das Gebiudema-
nagement Aufgaben, die sich in der Stadtverwaltung in dieser
Form zuvor nicht gefunden haben. Daraus ergibt sich ein Bedarf
an Qualifizierung der Mitarbeiter.

EDV

Ein professionelles Geb&udemanagement ist ohne entspre-
chende EDV-Ausstattung nicht denkbar. Die tigliche Praxis der
Gebaudebewirtschaftung muss hohere Anspriiche an Tiefe,
Detailliertheit, Aussagekraft und somit Steuerungsrelevanz von
Informationen zu den bewirtschafteten Gebéuden stellen, als sie
Ublicherweise in Kommunalverwaltungen vorliegen. In der Soll-
Konzeption wurde ein stufenweises Vorgehen fiir die Auswahl
und Einflihrung eines Gebaudeinformationssystems vereinbart
und ein erstes, grobes Anforderungsprofil erstellt.

Umsetzung

In der Umsetzungsphase mussten die konzeptionellen Vor-
schldge verfeinert und zunachst der Probe- und schlieBlich der
Echtbetrieb vorbereitet werden. Bezuglich der Organisation des
Gebaudemanagements war es erforderlich, die neuen Ablauf-
prozesse zu modellieren und, basierend auf diesen Erkenntnis-
sen, die Aufbauorganisation bis auf die Ebene des einzelnen
Arbeitsplatzes herunterzubrechen. Diese Arbeiten mussten
eng mit der personalwirtschaftlichen Neuorganisation verzahnt
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werden. Die Festlegung der erforderlichen Personalausstattung
und die anschlieBende Besetzung der Stellen bildete einen deoy
Schwerpunkte der Umsetzung. Wahrend im technischen Berelch
die groBte Zahl der zuvor im Hochbau oder in der Immobilien
verwaltung tétigen Mitarbeiter umgesetzt werden konnten,
entstanden vor allem im infrastrukturellen und kaufmannischen
Bereich vollig neue Stellenzuschnitte. Sofern Mitarbeiter nur
mit einem Anteil ihrer Stelle gebaudewirtschaftliche Aufgaben
wahrnahmen, mussten sinnvolle Lésungen — die sowohl fiir das
Gebdudemanagement als auch fiir den abgebenden Bereich ak-
zeptabel waren — gefunden werden. Hierfiir wurde eine grof3e
Zahl an Gesprachen mit den Betroffenen gefiihrt. Neu entste
hende Stellen wurden verwaltungsintern ausgeschrieben und
besetzt. Die Personalausstattung des Gebdudemanagements
liegt nach vorldufigem Stellenplan bei 122,5 Vollzeitaquiva-
lenten. Zum 1. 1. 2005 wurde diese Zahl durch die Integration
der Handwerks- und Reinigungskrafte deutlich erhéht.

Auch die finanzwirtschaftlichen Aspekte der Neuorganisati-
on mussten in der Umsetzungsphase sehr genau betrachtet
werden. Die im Verwaltungshaushalt veranschlagten Mittel
wurden als Ubergangslésung in einem zentralen Budget des
Gebaudemanagements zusammengezogen. Zum 1. 1. 2005
wanderten die Mittel in die Budgets der Mieter, die hieraus
Miete und Serviceentgelte entrichten. Ebenso wurde die Ein-
flhrung der Kosten- und Leistungsrechnung vorbereitet. Auch
beziglich des EDV-Programms wurde in der Umsetzungsphase
nach einer entsprechenden Ausschreibung eine Entscheidung
herbeigefihrt.

“In der Testphase von September bis Dezember 2003 wurden

insgesamt positive Erfahrungen gesammelt. Die geb&udenut-
zenden Bereiche zeigten sich insbesondere mit den Objekt-
managern als deren Ansprechpartnern sehr zufrieden. Diese
neue Funktion verspricht einen regelrechten Qualitatssprung
durch eine groBere Kundenndhe. Auch das Zusammenspiel
mit den Hausmeistern vor Ort hat sich erfreulicherweise als
unproblematisch erwiesen. Die Frage, ob die Hausmeister in das
Gebaudemanagement Ubergehen oder nicht, wurde wéhrend
des gesamten Projekts kontrovers diskutiert. Mit der Integration
in das Gebaudemanagement scheint die richtige Losung gefun-
den zu sein. In Bezug auf die Miet- und Servicevertrage reifte in
der Testphase die Erkenntnis, einen Rahmenvertrag zu schlieBen
und individuelle Regelungen in Ergénzungsvereinbarungen mit
den Nutzern zu treffen. Hierdurch soll der administrative Auf-
wand maéglichst gering gehalten werden.

Da sich die Stadt Ludwigshafen von der Neuorganisation einen
splrbaren Beitrag zur Haushaltskonsolidierung verspricht, wur-
den in der Umsetzungsphase die zu erwartenden Einsparungen
geschatzt. Es zeigte sich, dass vor allem drei Hebel zur Kosten-
reduzierung bestehen: Erstens Verminderung der Sachkosten
durch Energiemanagement, Optimierung der Reinigung, An-
passung von Versicherungsvertragen usw. Zweitens Flachenma-
nagement durch optimale Auslastung der vorhandenen Flachen
und Abbau von Fremdanmietungen. Drittens Verringerung der



Immobilienwirtschaft
Gebaudemanagement in Ludwigshafen

Personalkosten durch Managementeffekte, Synergien durch
Zentralisierung, Prozessunterstiitzung durch EDV usw.

Das Projekt hat seinen Aufwand bereits nach einer Laufzeit
von zwei Jahren eingespielt. Das geschatzte und mit der Stadt-
verwaltung im Rahmen von konkretisierten EinzelmaBnahmen
abgestimmte Einsparvolumen wird sich voraussichtlich in den
néchsten zehn Jahren nach Einschétzung aller Beteiligten auf
ein Volumen von ca. 26 Millionen Euro belaufen.

Fazit

Folgende Erfahrungen aus der Projektarbeit kénnen anderen
Kommunen mit auf den (Reform-)Weg gegeben werden:

I Das Projekt zeigt, dass Veranderungsprozesse gute Aus-
sichten auf Erfolg haben, wenn sie in der Mitte der Verwal-
tung, von den Mitarbeitern, angestoBen und verwirklicht
werden.

I Die Mitwirkung des Personalrats, der sich im vorliegenden Fall
auBerordentlich konstruktiv verhalten hat, ist ein unbedingtes
Muss.

I Die Erfolgsaussichten erhdhen sich, wenn das Projekt von der
Verwaltungsfiihrung unterstitzt wird und vor allem Einigkeit
herrscht.

-1 Organisation ist kein stationarer Zustand, sondern ein dyna-
mischer Prozess. Ziel muss es sein, die Strukturen schrittweise
zu verfeinern und der Bewéhrungsprobe des laufenden
Betriebs zu unterziehen — spatere Weiterentwicklung aus-
dricklich nicht ausgeschlossen.

Klaus Spandéck
Geschéftsfuhrer der RINKE Kommunalberatung, Wuppertal



