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Neue Anforderungen in Liegenschaftsverwaltung
und Gebaudewirtschaft

Der Umgang mit den kommunalen Liegenschaften und Gebiu-
den rickt bei der Betrachtung von Sparpotentialen in den kom-
munalen Haushalten immer stirker ins Blickfeld. Immerhin stel-
len allein die Gebdudeunterhaltungskosten nach den Personal-
ausgaben meist den grifiten Ausgabenblock des Verwaltungs-
haushalts dar. Nach rund sieben Jahren sind in der Regel ebenso
hohe Kosten fiir den Betrieb eines Gebdudes angefallen wie fiir
dessen Erstellung notig waren. Berechnet auf eine Nutzungs-
dauer von 40 Jahren Gbertreffen sie die Erstellungskosten um
mehr als das Fuinffache.! Obwohl bis zu einem Drittel der Be-
triecbskosten, in Einzelfillen bis zur Hilfte, bereits beim Bau
bestimmt wird?, eritfinen sich selbst bei einem in der Anlage
wenig  beeinfluBbaren Gebaudebestand erhebliche Einwir-
kungsmiglichkeiten auf der Kostenseite. In der privaten Wirt-
schaft war Kostendruck der wesentliche Anreiz zur Modernisie-
rung des Immaobilien- und Anlagenmanagements. Der Kosten-
druck wichst auch bei den Kommunen und férdert einen eher

1 Reinhold Braschel, Facility Management in der Praxis, Effizienteres
und wirtschaftlicheres Betreiben von Immabilien, in: Beratende In-
genieure, November 1995, 5,16-19,

2 Am Innenleben falsch gespart?, in: Zeitschrift fir Kommunalwirt-
schaft, Marz 1996, 5.28; Gebiudemanagement - Viel zu holen, in:
Wirtschaftswoche, Mr. 37, 1995, 5.84-86,

marktférmigen Umgang mit eigenen und angemieteten Gebiu-
den. Das neue Steverungsmodell und die Budgetierung verdeut-
lichen die Probleme der bisherigen Organisation von Liegen-
schafts-, Gebaudeverwaltung und -bewirtschaftung, die sich vor
allem aus der fehlenden Kostentransparenz bei der Ressource
Gebdude ergeben, und legen organisatorische Veranderungen in
diesem Bereich dringend nahe.

Aber nicht nur Kostenargumente firdern die Diskussion um eine
Mode aisierung von kommunaler Liegenschaftsverwaltung und
Gebdudewirtschaft (vgl. Abb. 1). Flexibilisierung der Anforde-
rungen an die Gebiude allgemein und ein schnellerer Nut-
zungswandel werden auch die Kommunen in wachsendem Maf
betreffen. Bei den Wirtschaftsunternehmen haben sich die An-
spriiche an das Immobilien- und Anlagenmanagement bereits
erheblich erhésht. Besonders deutlich werden diese Flexihilisie-
rungserscheinungen an der jdhrlichen Anderungsrate durch
Umaziige, Meubauten, Mieterwechsel usw. (der sogenannten
JChurn-rate”), die mittlerweile in einem der welbweit flexibelsten
Immobilienmirkte - den USA - bei rund 30 Prozent liegt3.

3 M. Mohr, Von der Kostenstelle Gebdude zum Profit Center Irmmiobi-
lie, in: EWI {Hrsg.), Building Management Congress 93, Beitrige der
Kongrebveranstaltung, Band 3, Starnberg 1993, zitient nach David
Frutig/Dietrich Reiblich, Facility Management: Erfolgsfaktoren der
Immobilien- und Anlagenwirtschaft, Stuttgart 1995, 5.41,



Abbildung 1

Einflubfaktoren bei der Entwicklung einer modernen
Gebaudewirtschaft in der Kommunalverwaltung
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Verdnderte Anforderungen, die an die Qualitit von Verwaltungs-
leistungen gestellt werden, und die grisBere Kundenorientierung
bei der Erstellung von Produkten edordern einen stirker zielori-
entierten Umgang mit dem kommunalen Gebdudebestand. So
werden z.B. neue Formen von Blroflichen, die sich erheblich
von den weitverbreiteten Zellenhiiros unterscheiden, fiir die
Einrichtung von Biirgerimiern gebraucht.

Anderungen des Geschiftsablaufs, z.B. in Richtung einer durch-
gangigen Vorgangsbearbeitung oder einer stirkeren Projekiori-
entierung, stellen neue Anforderungen an die Gestallung der
genutzten Biroflichen und machen Gebidudemanagementlei-
stungen erforderlich. Der zunehmende Einsatz von EDV- und
Telekommunikationstechnik  beeinflulbt die Gebdudesituation
gleich zweifach: Einerseits ergeben sich bestimmte bauliche
Anforderungen bei der Ausstattung mit diesen Techniken, ande-
rerseils fiihrt die Anwendung dieser Techniken zur Reorganisati-
on von Verwallungstitigkeiten bis hin zur Realisierung von Ra-
tionalisierungspotentialen, die mit Anderungen des Biirofli-
chenbedarfs verbunden sind. Auch die allgemeine Beschafti-
gungsentwicklung in den Stadiverwaltungen ebenso wie das
Ausschipfen von Outsourcing-Potentialen bei  Verwaltungs-
dienstleistungen verdndern den Flachenbedarf {vgl. Kasten).

LBei einer Einsparung von 19,300 Stellen bis 19949 kdnnte rechne-
risch ein Flichenpotential (bei Biroflachen der difentlichen Verwal-
tung, d\V.) von mindestens 1 Mio. gm BGF Biirofliche freigesetzt
und dem Markt zugefihet werden,

Senatsverwaltung fiir Stadlentwicklung, Umweltschutz und Techno-
logie, Industrie- und Handelskammer zu Berlin, Biroflichenmark
Berlin, Berlin 1996, 5.24,

Bisher befinden sich die von den Kommunen genutzten Gebiu-
de tberwiegend in deren Besitz. Zukinftig kann sich das Ver-
hiltnis zwischen gemieteten und eigenen Gebduden durch ver-
kiirzte Mutzungszyklen, fehlende Finanzmittel fiir Investitionen
usw. erheblich zu Lasten des Eigentumsanteils verdndern und
damit mehr Managementleistungen erfordern. Neue Finanzie-
rungsformen auch im Bereich der kommunalen Immaobilien
(Leasing, Sale-and-lease-back usw.] machen ein genaues Ma-
nagement nitig und sind in ihren Chancen und Risiken fiir die
kommunalen Haushalte nur bei genauer Kenntnis des Immatili-
enbestands einschliefilich der Kosten, realisierten und potentiel-
len Einnahmen einzuschidtzen. MNeue Facility-Management-
Konzepte? aus der Wirtschaft versprechen erhebliche Flachen-
und Kostenrationalisierungspotentiale, andererseits diampfen ne-

4 Zueiner Definition des Facility-Management-Begriifs siche unten.



gative Erfahrungen mit der Umsetzung von Wirtschaftlichkeits-
zielen bei der kommunalen Gebéudenutzung die Erwartungen.
Da sich nun insbesondere die Finanzsituation vieler Stidte er-
heblich verschlechtert hat, gewinnen jedoch Wirtschaftlich-
keitsziele in allen Bereichen der Kommunalverwallung an Be-
deutung. Dariiber hinaus beeinflussen auch &kologische
Aspekle wie der sparsamere Umgang mit Energie und Wasser
die Gebaudebewirtschaftung in wachsendem MaRe.

Struktur der Umfrage

Das Deutsche Institut fiir Urbanistik hat 1996 alle deutschen
Stidte mit 50 000 und mehr Einwohnern und alle Stidte - auch
kleinere -, die die Arbeit des Difu kontinuierlich finanziell mit-
tragen, zu ihren Aktivititen im Bereich Liegenschaftsmanage-
ment und Gebéudebewirtschaftung befragt.5 Die Befragung be-
zog sich ausschlieflich auf die von den Stadtverwaltungen ge-
nutzten Biroflachen (einschlieflich angemieteter Flichen) in
Verwaltungsgebiuden unter bewubBter Ausgrenzung von Freifl3-
chen und ,Sonderflichen” wie Schulen, Bibliotheken usw.b.
Knapp 56 Prozent der befragten Stidte beteiliglen sich an der
Umfrage.

Die Verteilung dieser Stidte nach ihrer Einwohnergrifie ent-
spricht etwa der Grélenstruktur aller deutscher Stidte. Stidte
mit weniger als 50 000 Einwohnern sind unterreprisentiert (vgl.
Abb. 2).

Verbesserungen im Umgang mit kommunalen Liegenschaften
sind fiir die befragten Stidte ein wichtiges Thema - dies wird be-
reits daraus deutlich, dal® mehr als 90 Prozent der antwortenden
Stidte der Auffassung sind, die Kommunen sollten sich stirker
mit dem Thema einer modernisierten Liegenschaftsverwaltung
oder der Einfilihrung von Facility Management befassen.

Organisation von Liegenschaftsverwaltung und
Gebaudebewirtschaftung

Mach wie vor ist die Organisation der Liegenschaftsverwaltung
und Gebdudebewirtschaftung in den deutschen Stidten dadurch
gekennzeichnet, daf es eine Vielzahl von Verantwortlichen fiir
Teilbereiche gibt (siehe Kasten, S. 4, 1. Spalte). Nach moderaten
Beurteilungen der gegenwdrtigen Situation ist eine ,fiir Aufen-
stehende kaum verstindliche Zersplitterung von Zustindigkei-
ten*? festzustellen, scharfe Kritiker sprechen von einem ,System
der organisierten Unverantwartlichkeit*8,

Abbildung 2
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5 Die European Business School Immobilienakademie fiihn zum pglei-
chen Themenkreis mit einem abgestimmten Fragebogen eine Beira-
#ung bei deutschen Unternehmen durch. Fiir die grafische Aufberei-
tung und den Druck des Fragebogens danken wir der Zeitschrift Im-
mobilien Manager,

6 Mur die Fragenkomplexe, die sich mit der Zustindigkeit und der
Mitarbeiterzahl beschiitigten, bezogen sich aul den Gesamtbereich
Liegenschaflsmanagement und Gebaudebewirtschaftung,

7 Cord Diekmann, Instandhaltung und Bewinschaftung kommunaler
Cebiude durch private Dienstleister, in: Stadt und Gemeinde
211996, 5. 35-39.

8 Markus Becker-Melching, Gebiudemanagement  statt
tenzwirrwarr, in: das rathaus 8/1996, 5.309-311,
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Im Durchschnitt der antwortenden Stidte sind etwa drei Amter
fiir die Verwaltung und Bewirischaftung kommunaler Liegen-
schaften und Gebaude zustindig. In 8 Prozent der Fille waren
es finf und mehr Amter, in weiteren 44 Prozent immerhin noch
drei oder vier zustindige Amter. Nur in 15 Prozent der Stidte
war die Verantwortlichkeit zentral bei einem Amt gebiindelt.
Dies gilt vor allem fiir kleinere Stadte. In erster Linie sind Haupt-
{in 79 Prozent der Stidte), Liegenschafts- (73 Prozent) und
Hochbaudmter (61 Prozent) zustindig (vgl. Abb. 3), in zwei
Drittel der Stidte mit zentraler Zustindigkeit das Hauptamt. Vor
allem in den kleineren Stadten konzentrieren sich die Aufgaben
in den Haupt- und Liegenschaftsimtern. Neben den drei Haupt-
verantwortlichen sind aber zahlreiche andere (Fach-)JAmter fiir
Teilbereiche des kommunalen Liegenschaftsmanagements und
der Gebdudebewirtschaftung zustindig, darunter Rechtsimter,
Tiefbauamter, Kimmereien, Bezirksimter in gréReren Stidten
UsW.

«Von den derzeit ... 10 Senatsverwaltungen und deren unmittelbar
nachgeordneten Einrichtungen werden knapp 70 landeseigene Ge-
biude genutzt, 64 Objekte sind angemietet und 12 landeseigene
Gebdude an andere vermietet, Insgesamt nutzt der Senat derzeit et-
was mehr als 812 000 m' Birofliche. ... Schon fiir diesen noch refa-
tiv iberschaubaren Bereich finden sich derzeit eine panze Zeihe von
Einzelzustindigkeiten, Bewirischaftung und Verwaltung obliegen
dem Landesverwallungsant, also der Senatsverwaltung fir Inneres,
den Kauf oder Verkaul eines Objektes verantwortet die Finanzver-
wallung, und die bauliche Unterhaltung fllt in die Zustindigkeit der
Bauverwaltung. Die das Objekt jeweils nutzende Fachverwaltung
fillt demgegentber nicht ins Gewicht. Die Raumzuweisung erfolgt
unter villigem AusschluB von Marktkonditionen, auch zum Beispiel
unabihingig von dem konkreten Wert einer Immobilie. Nach indivi-
dueller Bedarfsprifung findet eine Raum- und Gebiudevergabe statt,
das Budget der nuizenden Verwaltung wird hierdurch nicht belastet.
Damit hat diese ein nachvollziehbares Interesse, maglichst viel
Raum zu erhalten, die zuweisende Stelle hat das gegenteilige Inter-
esse, und beide verfiigen nicht Gber Informationen, die ein an wirt-
schaltlichen Kriterien ausgerichtetes Handeln erméiglichen,

Peter Kurth, Staatssekretdr der Senatsverwaliung fiir Finanzen in Ber-
lin, Haushaltskonsolidierung durch Immobilienverwertung?, in: TLG
Treuhand Liegenschaltsgesellschaft mbH (Hrsg.), Immobilienmirkte
im Umbruch, Perspektiven fir die deutsche Immobilienwirtschaft,
Dokumentation, 1. Deutscher Liegenschaitskongref, Berlin, 28.29.
Oktober 1996,

~Eine Stadt der GK 5 stellt fest, dal die von ihr bewirtschafteten Ge-
bavde von sieben verschiedenen Amtem betreut und verwaltet wier-
den (Objektverwallung, Energicbewirtschaftung, Unterhaltung elc,).
Hiufig sind mehrere Amter fiir das gleiche Objekt titig, ohne die ge-
genseitige Information sicherzustellen,

Kommunale Gemeinschaftsstelle, Organisation der Gebiiudewin-
schaft, Bericht Nr. 4/1996, 5. 7.

Nun kann es gerade in groleren Stidten und unter dem Vorzei-
chen dezentraler Ressourcenverantwortung in der Regel nicht
um eine vollstindige Zentralisierung der Zustindigkeit fir kom-
munale Liegenschaften gehen, sehr wohl ist aber eine klare und
einfach durchschaubare Regelung der Zustindigkeit wiin-
schenswert. Mit der Zahl der verantwortlichen Amter steigt die
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Zahl der Schnitistellen, und die Abstimmungsnotwendigkeiten
nehmen zu. Hiufig geht eine groBe Zahl verantwortlicher Amter
mit ,Doppelarbeit” einher. Diese Probleme werden auch von
den befragten Stidten gesehen:

Mehr als drei Viertel der Stidte halten eine Zusammenfassung
samtlicher grundstiicks- und gebdudebezogener Aufgaben fiir
sinnvoll, Besonders wichtig erscheint dabei eine zentrale Erfas-
sung der gebiudebezogenen Kosten, knapp 80 Prozent der
Stadte halten dies fir zweckmaRig. Organisationsmodelle kén-
nen sich an den méglichen Produktgruppen der Gebiudewirt-
schaft orientieren und lassen sich auch mit dem neuen Steue-
rungsmodell und dem Prinzip der Dezentralisierung von Kompe-
tenz bei gleichzeitig groftméglicher Koordination vereinbaren.?

Obwohl diverse Wirtschaftsunternehmen im Rahmen von Ver-
schlankungskonzepten bei der Organisation ihres Immabilien-
managements schon weiter fortgeschritten sind als viele Kom-
munalverwaltungen, ist auch ,die Anlagenwirtschaft im Unter-
nehmen ... heute durch verteilte Zustindigkeiten - bis zur Vor-
standsebene -, durch Mangel an Daten und fehlende Integration
der Arbeiten gekennzeichnet“10. Der Umgang mit Gebduden
und Anlagen (Facilities) in Unternehmen kann durchaus Anre-
gung fir das Liegenschafts- und Gebiudemanagement der
Kommunalverwaltungen liefern, aber auch die Mehrheit der
Wirtschaftsunternehmen ist noch weit entfernt von den Ideal-
vorstellungen eines Facility Managements (siehe Kasten).

«Die Immobilien sind meist in den Belrieben nach den Personalauf-
wendungen der grifte Kostenfaktor. ... Mit Personalkosten kfinnen
aber die meisten umgehen - mit Immobilien nicht. ... Weit mehr als
50 Prozent aller deutschen Unternehmen wissen nicht, was sie an
Immabilienbesitz haben.

Douglas Holoch, Leiter Unternehmensberatung Immobilien Jones
Lang Woottan, in; Blick durch die Winschall” vom 6. Mirz 1997,

Outsourcing-Potentiale bei der Liegenschafts-
verwaltung und Gebaudewirtschaft

Die weit (berwiegende Mehrheit der Aufgaben der Liegen-
schaftsverwaltung und der Gebiudebewirtschaftung wird zur
Zeit innerhalb der Stadiverwaltung erledigl. Allerdings sind die
Unterschiede im Ausmall des Outsourcing zwischen den ein-
zelnen Leistungsbereichen erheblich.

Kaufminnische Leistungen wie die Liegenschaftsbuchhaltung,
die Gebiudekostenerfassung und -abrechnung, das liegen-
schaftsbezogene Versicherungswesen, das Management aller
liegenschaftsbezogenen Vertrage oder ein Bewirtschaftungs-
Controlling werden nur in ganz wenigen Ausnahmefillen extern
vergeben (vgl. Abb. 4).

9 Zu Modellen der Crrganisation der Gebidudewintschaft vgl. Kommu-
nale Gemeinschallsstelle, Organisation der Gebiudewirschaft, Be-
richt Mr. 4/1996,

10 L. W. Heidbreder, Computer Aided Facility Management, in: Bauin-
formatik, Nr.d, Zirich 1992, 51901, hier %, 190 fi.. zitien nach Fru-
tig/Reiblich, Facility Management, 5. 36.



Abbildung 3

Zustandigkeiten fiir das kommunale Liegenschafts- und Gebdudemanagement
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Abbildung 4

Aufgabenverteilung in Kommunalverwaltungen bei kaufminnischen Leistungen
des Liegenschafts- und Gebiudemanagements
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Deutlich grober ist der Anteil extern vergebener infrastrukturel-
ler Leistungen, obwohl im Durchschnitt auch hier interne Lo-
sungen erheblich {iberwiegen (vgl. Abb. 5). Vor allem deutlich
von den Kernbereichen des Cebdudemanagements getrennte
Aufgaben wie Reinigungsdienste, Entsorgung und Sicherheits-
dienste werden fremdvergeben, wihrend Dienstleistungen wie
Flichen- und Raummanagement, Umzugsmanagement und In-
ventarerfassung weiterhin nahezu ausschlieBlich intern erledigt
werden. Etwa die Hilfte der Stidte |36t Reinigungsdienste und
Entsorgung extern oder iiberwiegend extern erledigen, knapp 45
Prozent der Stddte vergeben in dieser Art auch Aufgaben fiir Si-
cherheitsdienste. Demgegeniiber meldete keine Stadt externe
Vergaben beim Flichen- und Raummanagement, nur in einer
Stadt werden Inventarerfassung und -pflege (berwiegend extern
erledigt, und nur in 3 Prozent der Stidte wird das Umzugsma-
nagement liberwiegend extern vergeben.

Am stirksten werden Outsourcing-Potentiale bisher bei den
technischen Leistungen genutzt (vgl. Abb. 6). Besonders In-
standhaltungsaufgaben (Gebdudetechnik, bauliche Anlagen),
Umbau- und Renovierungsarbeiten und das bauliche EDV-, Ka-
bel- und Metzwerkmanagement werden von Fremdfirmen erle-
digt. Etwa zwei Drittel der Stadte vergeben Instandhaltungsauf-
gaben, Umbau- und Renovierungsarbeiten extern oder lberwie-
gend extern, 36 Prozent der Stidte lassen ihre baulichen EDV-
Management-Aufgaben von Firmen wahmehmen. Uberraschend

Abbildung 5

hoch ist aber auch in diesem Bereich der Anteil von Eigenlei-
stungen der Verwaltung selbst in klassischen Outsourcing-
Feldern wie dem Energie- und Umweltmanagement. Nur 6 Pro-
zent der Stidte nutzen externe Leistungen fiir das Energiemana-
gement, beim Umweltmanagement sind es gerade zwei der be-
fragten Stadte.

Kleinere Stddte vergeben in der Regel eher Leistungen an exter-
ne Anbieter. Bei den technischen Leistungen ergeben sich durch
Ubertragung der Verantwortung an einen Dienstleister, der Li-
sungen aus einer Hand bietet, auch am schrellsten konkrete
Kostenersparnisse (siehe Kasten).

«Crelohnt hat sich die Einfiihrung eines technischen Gebiudemana-
gements zum Beispiel bei der Bundesbaubehdrde in Berlin. Im
Sommer vergangenen fahres legle sie die komplette technische Ver-
waltung der 900000 Quadratmelter groBen ehemaligen franzdsischen
Liegenschaften in die Hinde von ... Experten. Mit Hilfe computerge-
stizter Warlungsmanagementsysteme realisierte das Unfernehmen
schan in wenigen Monaten Kosteneinsparungen von bis zu 15 Pro-
zent.”

Wirschafiswoche, Nr, 37, 1995, 5.85,
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Abbildung 6

Aufgabenverteilung in Kommunalverwaltungen bei technischen Leistungen
des Liegenschafts- und Gebaudemanagements
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Im Outsourcing-Verhalten ergeben sich zum Teil erhebliche
Unterschiede zwischen west- und ostdeutschen Kommunen. Be-
sonders auffillig ist dies in den Bereichen Sicherheitsdienste,
Reinigungsdienste und bauliches EDV-MNetzwerk-Management,
das heilfdt, in Bereichen, die schon von vomnherein die stirksten
externen Beziige aufweisen.

o Wihrend in nur 34 Prozent der westdeulschen Kommunen
externe Sicherheitsdienste genutzt werden, bedienen sich 87
Prozent der ostdeutschen Kommunen derarliger Dienstleister.

+ 88 Prozent der ostdeutschen, aber nur 42 Prozent der west-
deutschen Kommunen nehmen fiir die Gebiudereinigung
externe Angebote in Anspruch.

s Knapp 71 Prozent der ostdeutschen Stidte nutzen externe
Angebote fiir das bauliche EDV-Netzwerk-Management, bei
den westdeutschen sind es dagegen nur rund 27 Prozent.

Mach gegenwirtiger Einschitzung wird sich das Outsourcing-
Verhalten im Bereich der Liegenschaftsverwaltung und der Ge-
biudebewirtschaftung zukiinftig insgesamt nur in einigen Teil-
bereichen deutlich zugunsten externer Beziige verindern. Ein
Anhaltspunkt daflir ist, daft nur 5 Prozent der befragten Stadie
eine Fremdvergabe des Immaobilienmanagements zugunsten ei-
ner Konzentration auf zentrale kommunale Aufgaben fiir sinn-
voll halten.

Am ehesten sind weitere Outsourcing-Prozesse bei den techni-
schen Dienstleistungen zu erwarten. Nahezu alle abgefragten
Leistungen!! in diesem Bereich eignen sich nach Ansicht der
Stidte fiir Outsourcing. Nur das Betreiben der gebaudetechni-
schen Anlagen fiir Heizung, Kihlung, Liftung, Klima, Sanitires
usw. hilt eine Mehrheit der Stidte fiir keinesfalls auslagerbar.

Bei den infrastrukturellen Leistungen mochte die Mehrheit der
Stidte Aufgaben des Flichen- und Raummanagemenls wie
Standor’bewertungen, Flichenorganisation, Raumbelegung usw.
{etwa 80 Prozent der Stidte) ebenso wie Inventarerfassung und
-pflege (78 Prozent) und das Umzugsmanagement (61 Prozent)
keinesfalls extern vergeben. Aus diesem Leistungsbereich er-
scheinen danach neben den bereits hiufig extern vergebenen
Aufgaben (Reinigungs-, Sicherheitsdienste, Entsorgung) aus dem
abgefragten Katalog noch Aufgaben der Parkplatzbewirtschaf-
tung unproblematisch fiir eine externe Vergabe.

Im kaufminnischen Bereich lehnt die Mehrheit der Stadie eine
externe Vergabe von Leistungen ab. Besonders deutlich fllt die
Ablehnung fiir Aufgaben im Bereich des Managements der lie-
genschaftsspezifischen Vertrige (rund 81 Prozent der Stidte sind
gegen eine Fremdvergabe) und der Liegenschaftsbuchhaltung
(77 Prozent) aus.

11 Instandhaltung der gebaudetechnischen Anlagen, Instandhaliung der
baulichen Anlagen, Umwelimanagement, Umbau und Renovierung,
bauliches EDV-, Kabel- und Nelzwerk-Management.
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Modernes Liegenschafts- und Gebiude-
management

Das Management des Portfolios genutzter Immabilien zur Sen-
kung der betrieblichen Kosten haben Wirtschaftsunternehmen
bei der Verschlankungsdiskussion Ende der 80er Jahre in seiner
Bedeutung erkannt. Seit 1991 hat beispielsweise IBM in den
USA - im Zuge des Abbaus von Arbeitsplitzen und einer Ver-
minderung des Biiroflichenbedarfs je Mitarbeiter um etwa
20 Prozent - den Biiroflichenbestand von 4 Mio. auf 2,4 Mio.
gm vermindert. Auch in Europa zeigen die Verschlankungsbe-
mithungen Wirkung!2. Ein Vorreiter - Asea Brown Boveri (ABB)
- hat z.B. seit 1988 seinen Flichenbedarf in der Schweiz um
40 Prozent reduziert. In Deutschland hilt ABB nur ein Drittel
der 4 Mio. gqm genutzter Fliche fiir betriebsnotwendig. Flexible
Arbeitszeiten werden fiir Flichenersparnisse genutzt. Die
Volksfiirsorge Niederlassung Hamburg hat so etwa ein Fiinftel
der Biirofliche eingespart. Die Verlingerung von Betriebszeiten,
die Flexibilisierung von Arbeitszeiten in Biiros und die Entkopp-
lung von Beschiftigten und Arbeitsplitzen ermoglichen Fli-
cheneinsparungen zwischen einem und 12 gm je Beschiftig-
ten'3. Vor allem international agierende GroBunternehmen ha-
ben in groberem Umfang innovative Methoden des Liegen-
schafts- und Gebdudemanagements etabliert. Kern dieser Bemii-
hungen ist die Schaffung marktwirtschaftlicher Anreize. Nicht
ldnger sollen nur die Abschreibungen, sondem auch die Marki-
mieten als Kosten angesetzt werden

“In vielen Firmen ist das BewuBtsein vorhanden, dal etwas in Rich-
lung Gebiudeverwaltung baw, Gebdudermanagement getan werden
muli, Aus diesem Grund werden in einzelnen Abteilungen auch er-
hebliche Anstrengungen  unternommen, um das Gebiude in
Schulzu halien, zu verwalten, Kosten zu sparen.”

Hans Peter Braun, Facility Management: Was ist es - Was bringt es -
Wer braucht es?, in: Technik am Bau (TAB) 11/1994, 5. 83-87, hier:
5.83/84,

"Wenn schon zukiinftig weniger Geld fir die ordnungsgemibe Un-
techaltung dffentlicher Gebiude verfighar ist, dann soll dieses so
wirksam wie nur eben maglich eingesetzt werden. ... Die Strukiur
der Aufgabenerledigung (bei der Gebiudebewirtschaftung, d.V.)
thictet) vielversprechende Ansatzpunkte fiir mehr Effizienz und Wirt-
schaltlichkeir."

Cord Diekmann, Instandhaltung und Bewirtschaftung kommunaler
Gebdude durch private Dienstleister, in: Stadt und Gemeinde,
211996, 5. 35-39, hier 5. 35,

Die Entwicklung eines modernen Gebiude- und Anlagenma-
nagements in deutschen Unternehmen hinkt nach Angaben von
Experten der internationalen Entwicklung etwa acht bis zehn
lahre hinterher'*. Wenn man die Situation der deutschen Stidte

12 Amerikas Unternehmen riicken in den Biiros enger rusammen -
Mewe Konzepte vermindern den Raumbedari®, |, Frankfurter Allge-
meine Zeitung” vom B, Mirz 1994,

13 Vgl. F. Becker, W. Sims, B. Davis, Managing Space Efficiently, Final
Summary Report, Comell University, International Facility Manage-
ment Program 1991,

14 Hans Peter Braun, Eberhard Oesterle, Peter Haller, Facility Manage-
ment, Erfolg in der Immobilienbewirtschaftung, Berlin ua, 1996,
S

bei der Modemisierung des Liegenschafts- und Gebdudema-
nagements - im unten beschriebenen Sinn - insgesamt als erst
in Ansdtzen erkennbar” charakterisiert, sollte man berticksichti-
gen, dalb auch die Mehrheit der deutschen Unternehmen ,van
einem Gebdude-Informationssystem  weit entfernt ist* und
»Instandhaltung, Renovierung und Planungsarbeiten hiufig nur
gefiihlsmaBig durch(fiihrt) - manchmal auch nur dann, wenn es
‘brennt’*15. Dabei mangelt es sowohl in den Wirtschaftsunter-
nehmen als auch in den éffentlichen Verwaltungen nicht an
ProblembewuBisein (siehe Kasten, 1. Spalte).

Die Umsetzung scheitert bisher hiufig an der Komplexitit der
Aufgabe und der Vielzahl der Beteiligten. Seit Ende der 80er
Jahre wird der integrative Ansatz des Facility Management in
Deutschland diskutiert. Die internationale Diskussion reicht
deutlich linger zuriick. Zum Teil unterscheiden sich die Auffas-
sungen von Facility Management in den angelsichsischen Lan-
dern und Deutschland. Die nordamerikanische Facility-
Managemenl-Literatur zielt auf die Koordination von Arbeits-
platz-, Beschiftigten- und Organisationsentwicklung. In GroBhbri-
tannien zielt Facility Management auf den Immabilienbereich
mit Planung, Beschaffung und Instandhaltung von Objekten,16
Die deutschsprachige Literatur konzentriert sich auf den im-
mobilienorientierten Ansatz. Gemeint ist ein ,ganzheitlicher
strategischer Rahmen fiir koordinierte Programme, um Gebaude,
ihre Systeme und Inhalte bereitzustellen, funktionsfihig zu hal-
ten und an die wechselnden organisatorischen Bedirfnisse an-
passen zu kinnen® mit dem Ziel, .deren héchste Gebrauchs-
mobilitit und Werthaltung*17 zu erreichen. Facility Manage-
ment hat dienende Funktion innerhalb oder fiir eine Organisati-
on. Um damit verbundene Aufgaben erfolgreich wahmehmen
zu kiinnen, muB es strategisch, organisatorisch und im prakti-
schen Geschiftsablauf verbunden sein mit anderen dienenden
Aktivititen und den Kernaufgaben der Organisation.!® Haufig
werden daher unter Facility Management alle Dienstleistungen,
die nicht zum ,Kerngeschaft” von Wirtschaftsunternehmen oder
Organisationen gehdren, zusammengefafit. Ein wesentliches
Verbreitungshindernis von Facility Management liegt sicher in
der Unschirfe des Begrifis. Vom Systemhaus bis zur Gebiu-
dereinigung nennen viele Unternehmen ihre Dienstleistungsan-
gebote Facility Management (siehe Kasten),

I den letzten zwei fahren hat sich der Begrifi Facility Management
in Deutschland innerhall der Immobilienfandschaft etabliert. Wie
immer in der Entwicklung von neuen Dienstleistungen oder Bran-
chen versuchen eine Vielzahl Marktbeteiligter, diese Begriffe aus-
schifellich fir sich zu besetzen,

). Krummacker, Interview, in: Der Facility Manager 4/1994, zit.
nach: Hans Peter Braun, Eberhard Oesterle, Peter Haller, Facility
Management, Erfolg in der Immobilienbewinschaftung, Berlin w.a.
1996, 5. 1.

15 Hans Peter Braun, Facility Management: Was ist s - Was bringt es -
Wer braucht es?, Technik am Bau 11/1994, 5.83-87, hier 5. 83.

16 Vgl. Elmar Josten, Outsourcing in der Kommunalverwaltung - Chan-
ce oder Ausverkauf?, in: Eildienst Stidietag NRW 1997, 5.70-77.

17 EURCFM (Hrsg.), Europdische Facility Management Vereinigung:
EUROFM-Network, 1988, unverdffentlichtes Manuskript, zitiert nach
Frutig/Reiblich, 5.17.

18 Zur Integration von Facility Management vgl. David Kincaid, Integra-
ted Facility Management, in: Facilities, Bd. 12, Nr. 8, 1994, 5, 20-23,



Abbildung 7
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Wesentliche Vorteile von Facility Management!? liegen bei der
Betrachtung quantifizierbarer Nutzenpotentiale in

» der Erhdhung des Flachennutzungsgrades, z.B. durch Simu-
lation und Variantenplanung zur optimalen Flachennutzung,

* der Verringerung der Personalkosten durch eine Optimierung
der Geschaftsablaufe beim Liegenschafts- und Gebéudema-
nagement,

= der Senkung der Betriebskosten, z.B. durch Verbrauchsopti-
mierung bei Ressourcen wie Energie, Wasser usw.,

* der Verringerung der Ausriistungskosten durch Optimierung
des Inventars, Auslastungsverbesserungen usw.,

* der Senkung von Wartungskosten, z.B. durch planmiBige
vorbeugende Instandhaltung,

+ dem Riickgang von Reinigungskosten durch genaue Flichen-
berechnung und belastungsabhangige Reinigungszyklen usw.

Daneben gibt es eine Reihe nicht direkt quantifizierbarer Vortei-
le, die sich wesentlich auf das Leistungsniveau auswirken, wie

+ die Vermeidung oder zumindest Reduzierung von Mehrfach-
arbeiten,

= die Verkiirzung von Planungs- und Realisierungszeiten,

» die Erhishung der Planungssicherheit,

+ die verbesserte Kostentransparenz und damit eine verbesserte
Zurechenbarkeit von Kosten und Leistungen,

19 Vgl Braun, Facility Management, 1994, 5. 86/87; Braschel, Facility
Management in der Praxis, 5. 17; Frutig/Reiblich, Facility Manage-
ment, 5. 7475,

s die Verbesserung der Umsetzungsqualitit,

» die Vermeidung oder Reduzierung von Routinearbeiten,

e die Initiierung von Entscheidungen zur Kostenreduktion
durch das Vorhalten aktueller entscheidungsrelevanter Daten,

e die Erhhung der Betriebssicherheit,

» wesentliche Zeitersparnisse bei der Informationsbeschaffung
UswW.

Dienstleister sehen in Facility-Management-Dienstleistungen ei-
nen stark wachsenden Markt. Schitzungen des Marktvolumens
reichen von rund 70 Milliarden DM in den nichsten fiinf Jah-
ren20 bis zu 480 Milliarden DM pro Jahr21,

Die Modernisierung von Liegenschafts- und Gebdudemanage-
ment in den deutschen Kommunalverwaltungen ist bisher noch
nicht weit verbreitet (vgl. Abb. 7). Erst 6 Prozent der Stidte zih-
len sich zu den Stadtverwaltungen mit modernem Liegenschafts-
und Gebdudemanagement. Dieses Bild kann sich aber rasch in-
dern. 5o geben 36 Prozent der Stidte an, demndchst moderne
Verwaltungsstrukturen in diesem Bereich zu haben. Uberra-
schend hoch bleibt der Anteil von Stddten, die weder iiber mo-
dernes Liegenschaftsmanagement verfiigen noch Modernisie-
rungsmalinahmen, wie z.B. die Einflihrung von Facility Ma-
nagement, planen. Dies ist immerhin mehr als die Hilfte der
Stadte.

20 Wirtschaltswoche, Nr. 37 (1995), 5. 84.
21 Modellrechnung des theoretischen Facility-Management-Markivolu-
mens nach: Frutig/Reiblich, Facility Management, 5. 41,

9



Abbildung 8

Ziele der Modernisierung von kommunalem Liegenschafts- und Gebaudemanagement
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Abbildung 9

Erwartete Flachen- und Kosteneinsparungen durch Modernisierung
des kommunalen Liegenschafts- und Gebdudemanagements
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Ziele der Modernisieru ng

Die Stidte, die bereits ihr Liegenschafts- und Gebaudemanage-
ment modernisiert haben oder eine Modemisierung demnichst
ins Auge fassen, verbinden damit in erster Linie eine Optimie-
rung der Kostenstruktur und der Flichennutzung (vgl. Abb. 8).
Diese Ziele sind fiir 87 Prozent bzw. 85 Prozent der Stidte sehr
wichtig.

Uberwiegend werden Reduktionsméglichkeiten bei den Ge-
samt-Mutzungskaosten von 10 bis 20 Prozent durch die Einfiih-
rung eines modemen Managementsystems fiir die von der
Kommune genutzten Immobilien fir méglich gehalten (vgl.
Abb. 9). Dies entspricht etwa auch den Vorstellungen bei Wirt-
schaftsunternehmen, die mit Kosteneinsparungen von 10 bis 30
Prozent bei konsequenter Anwendung von Facility Management
rechnen 22 Auch bei den Flichen erhofft sich die Mehrheit der
Stidte ein Reduktionspotential von bis zu 20 Prozent des ge-
genwirtigen Bestands.

Meben den Sparzielen spielen bei der Madernisierung von
kommunalem Liegenschafts- und Gebidudemanagement Ziele,
die im Zusammenhang mit der Optimierung des Gebrauchs-
werts der Immabilien stehen, eine wichtige Rolle. Knapp 60
Prozent der Stidte, die Facility Management oder ahnliches ein-
gefiihrt haben oder dessen Einfiihrung planen, verbinden damit
eine Sicherung der technischen Funktionsfahigkeit der Immaobi-
lien. 58 Prozent dieser Stidte versprechen sich davon eine Er-
hohung der Nutzungsflexibilitit bei organisatorischen Anderun-
gen.

Umsetzungshindernisse

Die Mingel des derzeitigen Liegenschaits- und Gebiudema-
nagements in Wirtschaftsunternehmen und den &ffentlichen
Verwaltungen gleichen sich strukturell. Im wesentlichen geht es
um Informationsdefizite und das Fehlen integrierter Daten: der
jetzige Zustand ist durch verteilte Datensammlung in verschie-
denen Zustindigkeitsbereichen, Datenredundanz, Dateninkom-
patibilitit und ein stark auf einzelne Personen konzentriertes
Anlagenwissen gekennzeichnet?3,

Ein wesentlicher Hinderungsgrund fiir die Modernisierung der
kommunalen Liegenschaftsverwaltung und Gebiudebewirtschaf-
tung liegt in der mangelnden Kostentransparenz und im Mangel
an Informationen (ber die tatsichliche Flichen- und Raumnut-
2ung in vielen Stadten. Nicht nur ist der Wert der im Besitz der
Kommunen befindlichen Objekte selten bekannt, auch vorhan-
dene Informationen beispielsweise zu den technischen Bewirl-
schaftungskosten (Energie, Reinigung, Warlung usw.) werden
nicht systematisch ausgewertet.

22 Facility Management fir Immobilien, Ganzheitliche Gebiudebewirt-
schaflung, in: das rathaus 5/1996, 5. 172,
23 Vgl. Frutig/Reiblich, Facility Management, 5. 52,

Fast 60 Prozent der Stidte, die sich an der Umfrage beteiligten,
erheben nicht eine der abgefragten, fiir ein kommunales Im-
mobilienmanagement wichtigen Kennzahlen24. Am hiufigsten
liegen noch Kennzahlen fiir die Nutzfliche je Mitarbeiter, Rei-
nigungs- und Energiekosten je Flicheneinheit und den Anteil
der Hauptnutzfliche an der Gesamtfliche vor. Nur ein kleiner
Teil der Stidte nutzt die erhobenen Kennzahlen fiir Wirtschaft-
lichkeilsvergleiche. Etwa ein Fiinftel der Stidte, die Kennzahlen
erheben, nutzt diese fiir den Vergleich innerhalb der Stadt, z.B.
fiir Kosten- und Leistungsrechnungen. Einen Vergleich der eige-
nen Kennzahlen mit Richtwerten nehmen knapp 10 Prozent die-
ser Stadte vor, Ein interkommunaler Vergleich findet nahezu
iiberhaupt nicht statt. Nur sechs Stidte nutzten diese Miglich-
keit zur Einschitzung ihrer Situation. Damit fehlt es an wesentli-
chen Informationen zu einem planmiBigen Umgang mit den
Immobilien. Allein aufgrund mangelnder Information sind damit
in vielen Fillen unwirtschaftliche Gebdudenutzungen, Nichter-
schlieBung intemner Reserven sowie UnplanmaRigkeit von Repa-
ratur und Instandhaltung usw. vorprogrammiert.

Fazit

Insgesamt fehlt es bisher an einer integrativen Sichtweise und an
umfassenden Problemlgsungen: ,Unzureichende Information
tiber die Mutzung und Bewirtschaftung von Gebduden ... wird
seit langem beklagl. Die fehlende Transparenz wird aber nicht
als zusammenhingendes Problem erkannt, sondern anhand ak-
tueller Anldsse zumeist als Einzelproblematik diskutiert.*25 Die
Miglichkeiten der Reorganisation des kemmunalen Liegen-
schafts- und Gebdudemanagements umfassen eine breite Palette
von interner Reorganisation iber Outsourcing, offentlich-
privater Partnerschaft bis hin zur Privatisierung. Bestehende An-
silze fiir eine Reorganisation von Liegenschaftsmanagement und
Cebiudewirtschaft, das umfassende Interesse an Verbesserun-
gen in diesem Bereich und die sehr realistische Einschitzung
der tatsdchlichen Rationalisierungspotentiale durch ein moder-
neres Liegenschafis- und Gebdudemanagement weisen aber auf
deutliche Verinderungspotentiale in den Kommunalverwaltun-
gen hin.

24 Abgefragt wurden folgende Kennzahlen: Mutzfliche und Umzugs-
kosten je Mitarbeiter, Energie-, Reinigungs-, Instandhaliungs-, Be-
trichskosten je Flicheneinheit, Betriebskosten je Arbeitsplatz, Anteil
Hauptnutziliche an der Gesamifliche, Anteil der Betriebskosten an
den Gemeinkosten. Eine statistische Auswertung wurde aufgrund der
Unvollstandigkelt der Angaben und BezugsgroBen nichl vorgenom-
men.

25 Kommunale  Gemeinschaftsstelle  fir  Verwallungsvereinfachung
{KG51), Organisation der Gebiudewirtschai, Kéln 1996, 5.7,
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