Zentrales Gebaudemanagement
als interner Dienstleister

Stadt Ludwigshafen startet mit Inmobilienverwaltung in den Echtbetrieb

Die Stadt Ludwigshafen hat zum 1. Januar 2004 ein zentrales Gebdudemanagement eingerichtet.

Vorausgegangen ist eine fast zweijdhrige Projektarbeit mit dem Abschluss einer Testphase,

in der die neuen Organisationsstrukturen der Bewédhrungsprobe der Praxis unterzogen wurden.

Klaus Spandéck

ist Geschiiftsfiihrer der
Rinke Kommunalberatung
in Wuppertal

Pfalz) hat rund 161.000 Einwohner.

Zum stddtischen Eigentum zihlen
481 Gebdude mit einem Versicherungs-
wert (Neuwert) von ca. 1,2 Mrd. Euro (oh-
ne Gebaude von Eigenbetrieben und -ge-
sellschaften). Im Verwaltungshaushalt
2001 waren fir die laufende Bewirtschaf-
tung dieser Gebdude rund 41,7 Mio. Euro
Sach- und Personalkosten veranschlagt.
Nach bestandenem Praxistest nahm das
Gebdudemanagement die Arbeit als ver-
waltungsinterner Dienstleister auf. Es be-
gleitet die stédtischen Gebdude liber ihren
gesamten Lebenszyklus technisch, infra-
strukturell und kaufménnisch.

D je Stadt Ludwigshafen (Rheinland-

Den Anstof fiir das Projekt gab ein inter-
ner Bericht des Leiters der damaligen
Sparte Hochbau, dessen Ziel es war, fiir
das Thema zu sensibilisieren, die
grundsétzlichen Mdoglichkeiten einer
Neuorganisation abzustecken und die Er-
fahrungen anderer Stéddte zu dokumen-
tieren. Der Stadtvorstand begriite dar-
aufhin die Einrichtung einer Arbeitsgrup-
pe und befiirwortete einen externen Mo-
derator. Neben weiteren Vorarbeiten wur-
de vom eingerichteten Projektteam
zundchst die Ausschreibung der Bera-
tungsleistungen vorbereitet. Anhand ei-
nes gewichteten Kriterienkatalogs erhielt
schlieflich aus dem Bewerberkreis von
vier Beratungsfirmen das Rinke Kommu-
nal Team, Wuppertal, den Auftrag fiir das
Projekt. Das um die Berater erweiterte
Projektteam verstdndigte sich darauf, bis
zur Sommerpause 2002 zunéchst die not-
wendige Ist-Analyse durchzufiihren, um
die Soll-Konzeption gebiindelt nach dem
Sommer zu diskutieren, Nach entspre-
chenden Beschliissen des Stadtvor-
stands und nach der Infarmation politi-
scher Gremien begann die Umsetzungs-
phase am 1. Januar 2003.

Der Umfang der zu bewdltigenden Auf-
gabenstellungen und die Dauer der Pro-
jektarbeit machte eine systematische Or-
ganisation des Projekts erforderlich. Es
wurde eine dreigliedrige Gremienstruktur
aus Stadtvorstand, einem zentralen Pro-
jektteam und einer anders organisierten
Arbeitsebene eingerichtet. Dem regel-
mafig informierten Stadtvorstand oblagen
die Richtungsentscheidungen. Die Ge-
samtverantwortung fiir das Projekt lag im
Bau- und Umweltdezernat. Im zentralen
Projektteam liefen alle Fiden des Projekts
zusammen, Es hatte die Funktion, das Ar-
beitsprogramm mitsamt der Terminpla-
nung festzulegen, die Projektorganisation
zu bestimmen, die Aktivitdten der Arbeits-
ebene zu koordinieren und Offentlich-
keitsarbeit zu leisten. Alle inhaltlichen Vor-
schldge, insbesondere zur Konzeption des
Gebdudemanagements, wurden von den
Mitgliedern des Projektteams ggf. nach
Vorarbeiten auf der Arbeitsebene gemein-
sam entwickelt und zur Beratung und Ent-
scheidung dem Stadtvorstand vorgelegt.
Auf der Arbeitsebene wurden Zuarbeiten
verrichtet, auf deren Grundlage die inhalt-
lichen Diskussionen in den Projektteams
gefithrt wurden. Die auf dieser Ebene zu
bearbeitenden Fragestellungen hatten ei-
nen hohen Detaillierungsgrad und erfor-



derten speziellen Sachverstand. Da in der Umsetzungsphase die
grobe Struktur des kiinftigen Gebdudemanagements feststand,
verlagerte sich die Projektarbeit immer mehr in Richtung solcher
Detailfragen. Zu deren Bearbeitung wurden insgesamt acht Sub-
teams gegriindet, die sich jeweils eines Komplexes sachverwand-
ter Themen annahmen. Die Leiter/innen der Subteams waren zu-
gleich Mitglieder im Projektteam und konnten dort iber Arbeits-
fortschritte und Zwischenergebnisse berichten. AuRerdem wurde
damit sichergestellt, dass die Arbeit der Subteams aufeinander
abgestimmt wurde.

Die Ist-Analyse hat die wirtschaftliche Bedeutung des Geb&u-
demanagements unter zwei Aspekten deutlich gemacht: Einer-
seits sind im stidtischen Gebdudebestand erhebliche Vermé-
genswerte gebunden, andererseits verursacht die Bewirtschaf-
tung hohe laufende Kosten. Jedoch reichte die verfiighare Da-
tenlage nicht aus, um hiertiber Informationen mit der notwendi-
gen Differenziertheit zu gewinnen, Daraus ergab sich als wichti-
ge Aufgabe der Neuorganisation der Aufbau einer verlisslichen
Datenbasis, die sowohl die technische als auch die betriebs-
wirtschaftliche Seite der Gebdudewirtschaft erfasst. Beziiglich
der Organisationsstruktur war festzustellen, dass gebdudewirt-
schaftliche Aufgaben in 29 Organisationseinheiten angesiedelt
und damit weitrdumig verteilt waren. Einem ganzheitlichen Ge-
bdudemanagement war insbesondere die Doppelstruktur aus Im-
mobilienverwaltung und Hochbau abtréglich, die in unterschied-
lichen Dezernaten angesiedelt waren. Zwangsldufig schlugen sich
diese dezentralen Strukturen auch in der Personalstruktur nieder:
Insgesamt 610 Mitarbeiter/innen waren mit Aufgaben der Ge-
biudewirtschaft betraut — iberwiegend nur mit Anteilen ihrer Stel-
le, die in der Summe 351,7 Vollzeitdquivalente ergaben. Ein zen-
trales, ganzheitliches und effizientes Geb&udemanagement war
in diesen Strukturen nicht denkbar.

Die Soll-Konzeption bezog sich auf fiinf Themenbereiche:
Umfang des Gebdudemanagements: Es gilt zuniichst der Grund-
satz, dass das Gebdudemanagement die Eigentiimerfunktion
fiir alle stédtischen Gebéude iibernimmt (mit Ausnahme der im
Anlagenvermégen von Eigenbetrieben und -gesellschaften bi-
lanzierten Geb&ude). Ausnahmen konnten nur in den besonders
gelagerten Fillen von Feuerwehr und Sport vertreten werden,
jedoch wird hier das Gebdudemanagement auf Vertragsbasis
als Dienstleister tétig. Beziiglich seines Leistungsspektrums ori-
entiert sich das Gebdudemanagement am Grundgedanken des
Facility Managements und bietet technische, infrastrukturelle
und kaufménnische Dienste aus einer Hand an. Nur dort, wo ge-
bdudewirtschaftliche Aufgaben zu eng mit anderen (beispiels-
weise sozialpddagogischen oder hauswirtschaftlichen) Ttig-
keiten verflochten sind, verbleiben diese in dezentraler Zust4n-
digkeit.



Organisation: Die Organisation des Ge-
bdudemanagements lehnt sich an das
Mieter/Vermieter-Modell der KGSt an. Da-
mit werden die Grundziige privatrechtli-
cher Mietverhédltnisse auf die internen
Leistungs- und Finanzbeziehungen zwi-
schen den gebdudenutzenden Bereichen
(Mieter/Auftraggeber) und dem Gebdu-
demanagement (Vermieter/Auftragneh-

den auf kurzem Weg Losungen zu bieten,
ohne den Gesamtapparat des Geb&dude-
managements zu beanspruchen. Dennoch
haben die Objektmanager in der Matrix-
organisation Zugriff auf alle Abteilungen
des Gebdudemanagements. Das verstarkt
ihren Wirkungskreis erheblich und er-
moglicht ebenfalls Lésungen auf kurzen
Wegen.

Rechtsform: Bei der Rechtsformwahl ka-
men Regie- und Eigenbetrieb in die ndhe-

mer) libertragen. Auf diese Weise wird die
Konzentration der gebdudewirtschaftli-

- Projektziele

Den Zielvorstellungen des Projekts entspricht es, wenn
das Gebdudemanagement ganzheitlich und zentral erfolgt und der ge-
samte Lebenszyklus eines Gebiudes begleitet wird
das Management transparent ist und die Kosten den Verursachern zu-
geordnet werden
die Flachen optimal bewirtschaftet sind
die Aufgabenerfillung von EDV unterstiitzt wird
Einsparpotentiale aufgezeigt und quantifiziert sind
die sinnvollste und wirtschaftlichste Betriebsform unter Beriicksichti-
gung der Haushaltsentlastung gefunden ist
Vorschlége fiir den Abbau des Sanierungsstaus und fiir eine sinnvolle,
vorausschauende Substanzerhaltung entwickelt sind.

chen Kompetenzen unterstiitzt. Auerdem
wird die erwiinschte Kostentransparenz
hergestellt, da die anfallenden Kosten ver-
ursachungsgerecht dort erscheinen, wo
sie entstehen: Bei den gebdudenutzenden
Organisationseinheiten, Sie erhalten ein
Budget fiir Miet- und Serviceentgelte,
Der interne Organisationsaufbau des
Gebdudemanagements sieht finf Abtei-
lungen vor; Projektentwicklung, Bau, Tech-
nische Gebidudeausstattung, Geb&dude-
service und Kaufménnischer Service. Ein
neues Element, in dem sich die geforder-
te Kundenorientierung in besonderer Wei-
se widerspiegelt, sind die so genannten
Objektmanager. Mit ihnen steht den ver-
waltungsinternen Kunden (Nutzern) ein
Ansprechpartner fiir alle Sachfragen zu ei-
nem Gebédude zur Verfiigung (,,one face to
the customer*). Die Objektmanager sind
mit ihren Teams bestimmten Gebdude-
gruppen und Stadtbezirken zugeordnet
und eigenstédndig in der Lage, dem Kun-

re Wahl. Die Rechtsform allein ist jedoch
kein Garant fiir Wirtschaftlichkeit. Eine
wirtschaftliche Betriebsfiihrung ist sowohl
im Regie- als auch im Eigenbetrieb mig-
lich. Aus Sicht der Berater beglinstigt der
Eigenbetrieb jedoch die Wirtschaftlichkeit
mehr als der Regiebetrieb. Hierfiir spre-
chen vor allem die grofiere Transparenz,
die organisatorische Eigenstandigkeit und
die gréBere Flexibilitdt nach innen und
aufien. Mit dem Eigenbetrieb steht eine
Rechtsform zur Verfiigung, die eine echte
Privatisierung aus Griinden der Optimie-
rung der Wirtschaftlichkeit tiberflissig er-
scheinen ldsst. Die Erfahrungen bestati-
gen, dass sich ein in der Rechtsform des
Eigenbetriebs organisiertes Gebdudema-
nagement aufgrund seiner institutionellen
Selbstdndigkeit in der Regel schneller als
wDienstleistungsunternehmen® etabliert
als ein Regiebetrieb.

Dennoch ist fiir Ludwigshafen der Re-
giebetrieb als Vorstufe zum Eigenbetrieb

sinnvoll und sogar notwendig. Dem zeit-
nahen Start des Gebdudemanagements
wurde htthere Prioritit eingerdumt als der
langwierigen Vorbereitung der vorldufigen
Endstufe Eigenbetrieb. So ware fiir die Er-
stellung einer Ertffnungsbilanz eine voll-
standige Vermdgensbewertung notwen-
dig, die vermutlich friithestens im Laufe
des Jahres 2005 vorliegt. Auch der Auf-
wand der Einrichtung eines kaufménni-
schen Rechnungswesens hitte angesichts
der Fiille der sonstigen anzugehenden
Umsetzungsschritte das Projekt ge-
sprengt. Mit dem Regiebetrieb ist ge-
wihrleistet, dass das Geb&dudevermdgen
innerhalb des reguldren Haushalts abge-
bildet und nicht als kommunales Sonder-
vermégen gefiihrt oder ausgegliedert
wird, Die Option zur Weiterentwicklung in
einen Eigenbetrieb ist in keiner Weise ver-
baut, Hierfiir miissen jedoch zunéchst die
erforderlichen strukturellen Vorausset-
zungen erfiillt werden.
Personalwirtschaftliche Auswirkungen:
Aus der Mafigabe, in einem zentralen Ge-
b4udemanagement alle Kompetenzen zu
biindeln, ergibt sich die Notwendigkeit,
auch das mit gebdudewirtschaftlichen
Leistungen betraute Personal zusammen-
zufassen, Wihrend Mitarbeiter/innen, die
zu einem liberwiegenden Teil gebdude-
wirtschaftliche Leistungen erbringen, re-
lativ problemlos umgesetzt werden kén-
nen, ist dies bei geringfiigigen Stellenan-
teilen problematisch. Die Aussage, dass
ein Stellenanteil in das Gebdudemanage-
ment ilbergeht, ist jedoch noch nicht
gleichbedeutend damit, dass auch der
Stelleninhaber/die Stelleninhaberin dem
Gebiudemanagement zugeordnet wird.
Hier zeichnete sich schon in der Konzepti-
onsphase ab, dass sinnvolle Ldsungen un-
ter Beteiligung der Betroffenen gefunden
werden miissen.

Durch seinen Funktionswandel bein-
haltet das Gebdudemanagement nun Auf-
gaben, die sich in der Stadtverwaltung in
dieser Form zuvor nicht gefunden haben.
Daraus ergibt sich ein Bedarf an Qualifi-
zierung der Mitarbeiter/innen.
EDV-Ausstattung: Ein professionelles Ge-
b&udemanagement ist ohne entsprechen-
de EDV-Ausstattung nicht denkbar. Die
tégliche Praxis der Gebdudebewirtschaf-



tung muss hdhere Anspriiche an Tiefe, De-
tailliertheit, Aussagekraft und somit
Steuerungsrelevanz von Informationen zu
den bewirtschafteten Geb&uden stellen,
als sie iiblicherweise in Kommunalverwal-
tungen vorliegen. In der Soll-Konzeption
wurde ein stufenweises Vorgehen fiir die
Auswahl und Einfiihrung eines Gebdude-
informationssystems vereinbart und ein
erstes, grobes Anforderungsprofil erstellt.

In der Umsetzungsphase mussten die kon-
zeptionellen Vorschldge verfeinert und
zundchst der Probe- und schlieilich der
Echtbetrieb vorbereitet werden. Bezliglich
der Organisation des Gebdudemanage-
ments war es zundchst erforderlich, die
neuen Ablaufprozesse zu modellieren und,
basierend auf diesen Erkenntnissen, die
Aufbauorganisation bis auf die Ebene des
einzelnen Arbeitsplatzes herunterzubre-
chen, Diese Arbeiten mussten eng mit der
personalwirtschaftlichen Neuorganisation
verzahnt werden. Die Festlegung der er-
forderlichen Personalausstattung und die
anschlieBende Besetzung der Stellen bil-
deten einen der Schwerpunkte der Umset-
zung. Wéhrend im technischen Bereich die
grisite Zahl der zuvor im Hochbau oder in
der Immobilienverwaltung tatigen Mitar-
beiter/innen umgesetzt werden konnten,
entstanden vor allem im infrastrukturellen
und kaufménnischen Bereich villig neue
Stellenzuschnitte. Sofern Mitarbeiter/in-
nen nur mit einem Anteil ihrer Stelle ge-
bdudewirtschaftliche Aufgaben wahrnah-
men, mussten Lésungen gefunden wer-
den, die sowohl fiir das Gebdudemanage-
ment als auch fiir den abgebenden Bereich
akzeptabel waren. Hierflir wurde eine gro-
Re Zahl an Gespréachen mit den Betroffe-
nen gefiihrt. Neu entstehende Stellen wur-
den verwaltungsintern ausgeschrieben
und besetzt. Die Personalausstattung des
Geb&dudemanagements liegt nach vorldu-
figem Stellenplan bei 122,5 Vollzeitdquiva-
lenten. Zum 1. Januar 2005 wird sich diese
Zahl deutlich erhdhen, wenn Handwerks-
und Reinigungskréfte in das Gebdudema-
nagement integriert werden.

Auch die finanzwirtschaftlichen As-
pekte der Neuorganisation mussten in der

Umsetzungsphase sehr genau betrachtet
werden. Die im Verwaltungshaushalt ver-
anschlagten Mittel wurden als Ubergangs-
l6sung in einem zentralen Budget des Ge-
bdudemanagements zusammengezogen.
Zum 1. Januar 2005 wandern die Mittel in
die Budgets der Mieter, die hieraus Miete
und Serviceentgelte entrichten. Ebenso
wurde die Einfiihrung der Kosten- und Leis-
tungsrechnung vorbereitet. Diese Arbeiten
werden aber noch das laufende Jahr in An-
spruch nehmen.

Auch beziiglich des EDV-Programms
wurde in der Umsetzungsphase nach einer
entsprechenden Ausschreibung eine Ent-
scheidung herbeigefiihrt. Erste Schulun-
gen der Mitarbeiter/innen wurden bereits
durchgefiihrt. Wann das System voll lauf-
fahig ist, wird nicht zuletzt vom Fortschritt
der Datenerfassung und von der noch zu
realisierenden Schnittstelle zur kaufman-
nischen Software abhangen.

In der Testphase von September bis
Dezember 2003 wurden insgesamt positi-
ve Erfahrungen gesammelt. Die geb&dude-
nutzenden Bereiche zeigten sich insbe-
sondere mit den Objektmanagern als ihren
Ansprechpartnern sehr zufrieden. Diese
neue Funktion verspricht einen regelrech-
ten Qualitétssprung durch eine grofere
Kundenndhe. Auch das Zusammenspiel
mit den Hausmeistern/innen vor Ort hat
sich erfreulicherweise als unproblematisch
erwiesen. Die Frage, ob die Hausmeis-
ter/innen in das Gebdudemanagement
libergehen oder nicht, wurde wihrend des
gesamten Projekts kontrovers diskutiert.
Mit der Integration in das Gebdudema-
nagement scheint die richtige Losung ge-
funden zu sein. In Bezug auf die Miet- und
Servicevertrédge reifte in der Testphase die
Erkenntnis, das man einen Rahmenvertrag
schliefen und individuelle Regelungen in
Ergdnzungsvereinbarungen mit den Nut-
zern treffen sollte. Hierdurch soll der
administrative Aufwand mdaglichst gering
gehalten werden.

Da sich die Stadt Ludwigshafen von
der Neuorganisation einen spiirbaren Bei-
trag zur Haushaltskonsolidierung ver-
spricht, wurden in der Umsetzungsphase
die zu erwartenden Einsparungen ge-
schitzt. Es zeigte sich, dass es vor allem
drei Hebel zur Kostenreduzierung gibt:

® Verminderung der Sachkosten durch
Energiemanagement, Optimierung der
Reinigung, Anpassung von Versiche-
rungsvertragen usw.

M Flichenmanagement durch optimale
Auslastung der vorhandenen Fléchen
und Abbau von Fremdanmietungen

B Verringerung der Personalkosten
durch Managementeffekte, Synergien
durch Zentralisierung, Prozessunter-
stiitzung durch EDV usw.

Das Projekt hat seinen Aufwand bereits

nach einer Laufzeit von zwei Jahren einge-

spielt. Das geschétzte und mit der Stadt-
verwaltung im Rahmen von konkretisierten

Einzelmanahmen abgestimmte Einspar-

volumen wird sich voraussichtlich in den

ndchsten 10 Jahren nach Einschétzung al-

ler Beteiligten auf ein Volumen von ca. 26

Millionen Euro belaufen.

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

® Das Projekt zeigt, dass Verdnderungs-
prozesse gute Aussichten auf Erfolg
haben, wenn sie in der Mitte der Ver-
waltung, von den Mitarbeitern/innen,
angestofien und verwirklicht werden.

m Die Mitwirkung des Personalrats, der
sich im vorliegenden Fall aufierordent-
lich konstruktiv verhalten hat, ist ein
unbedingtes Muss.

B Die Erfolgsaussichten erhéhen sich,
wenn das Projekt von der Verwal-
tungsfiihrung unterstiitzt wird und vor
allem Einigkeit herrscht.

B Organisation ist kein stationdrer Zu-
stand, sondern ein dynamischer Pro-
zess. Ziel muss es sein, die Strukturen
schrittweise zu verfeinern und der Be-
wihrungsprobe des laufenden Be-
triebs zu unterziehen — spétere Wei-
terentwicklung ausdriicklich nicht
ausgeschlossen.

Weitere Informationen erhalten Sie bei der
Stadt Ludwigshafen, Volker Schellenber-
ger, © (06 21) 5 04-46 oo, E-Mail:
volker.schellenberger@ludwigshafen.de,
oder bei Klaus Spandiick, RINKE Kommu-
nal Team, @ (02 02) 24 96-2 05, E-Mail:
mail@rinke-kommunal-team.de.



