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Vorwort

Die Modernisierung von Staat und Verwaltung wird eine zentrale Gestaltungsaufgabe auf dem Weg in das
neue Jahrtausend sein.

Im Prozess der Verwaltungsmodernisierung auf kommunaler Ebene ist in Anbetracht knapper Kassen auch
nach geeigneten Lésungsanséatzen zur Ausschdpfung von vorhandenen Rationalisierungspotentialen zu
suchen.

Zahlreiche 6ffentliche Verwaltungen entdecken deshalb jetzt neben anderen Aufgabenfeldern in der kom-
munalen Immobilienwirtschaft ein wichtiges Einsparpotential.

Eine verbesserte Organisation der kommunalen Immobilienwirtschaft kann zu Einsparungen von bis zu
20 % der Immobilienbewirtschaftungskosten fihren, was ein effektives jahrliches Einsparpotential von bis
zu 5 % eines Verwaltungshaushalts bedeuten kann.

Der Deutsche Stadte- und Gemeindebund versucht mit der vorliegenden, vom Bauausschuss verabschie-
deten Dokumentation, die Bedeutung kommunalen Immobilienmanagements als Optimierungsansatz
aufzuzeigen und Kommunen aller GréBenordnungen fir den Bereich einer optimierten Immobilien-
wirtschaft zu sensibilisieren.

Ausgehend vom Status Quo werden Aufgabenbereiche benannt, welche eine Effizienzsteigerung erwarten
lassen.

Im Anschluss daran werden Lésungsanséatze und Konzepte in unterschiedlichen Teilbereichen vorgestellt,
die zu einer optimierten kommunalen Immobilienwirtschaft beitragen kénnen.

Eine Optimierung kommunalen Immobilienmanagements ist ein vielschichtiger Prozess, der strukturelle
Veranderungen mit sich bringen kann und insbesondere nicht von heute auf morgen umzusetzen ist.

Dennoch, und gerade deshalb, soll aufgezeigt werden, dass die Einfihrung neuer Konzepte, die Umset-
zung mdglicher Neustrukturierungen sowie ein effizienter Vermdgenseinsatz mittelfristig eine besonders
wirksame RationalisierungsmaBnahme fir Kommunen darstellen kann.

Berlin, im Mai 1999

Dr. Gerd Landsberg

7 T

Geschéftsfiihrendes Prasidial

itglied

Verfasser

Beigeordneter Norbert Portz
Rechtsreferendar Bernd Disterdiek
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A. Bedeutung der Thematik

Die aktuelle finanzielle Lage der Kommunen ist trotz
strikter SparmaBnahmen einheitlich gepragt von einer
ansteigenden kommunalen Verschuldung.

Die Anzahl der Stadte und Gemeinden, die ihre
Haushalte nicht mehr ausgleichen kénnen, nimmt
standig zu. So wiesen bereits 1998 bundesweit deut-
lich mehr als die Halfte aller kreisangehérigen Stadte
und Gemeinden einen strukturell unausgeglichenen
Haushalt auf.

Daher versuchen viele Kommunen, im Wege eines
effizienten Verwaltungsmanagements Einsparpotentiale
zu erzielen.

Hinsichtlich der kommunalen Geb&udewirtschaft war
jedoch oftmals ein gegenlaufiger Trend feststellbar.

Vermeintliche ,Einsparungen® im Bereich der Geb&aude-
instandhaltung und -erweiterung flhrten zwangslaufig
dazu, dass erforderliche Instandhaltungsaufgaben an
offentlichen Immobilien nicht mehr durchgefihrt
wurden.

Zunehmender Verfall und Renovierungsbedurftigkeit
vieler Liegenschaften und Gebaude und daher im
Ergebnis héhere Kosten waren die Folge.

Die Kommunen schieben deshalb bereits heute, in
Form einer verdeckten Verschuldung, einen riesigen,
progressiv ansteigenden Instandhaltungs- und
Sanierungsstau vor sich her (vgl. Winneméller: Stadt und
Gemeinde, 12/97, S. 395 f).

Anstelle einer 6konomischen, vorausschauenden
Gebéaudebewirtschaftung war haufig lediglich ein
»Nachsorgeverhalten” festzustellen. Es kam erst dann
zu einer Instandsetzung, wenn bereits Schaden
eingetreten waren.

Zur Vermeidung einer derartigen Situation sowie zur
Erfullung der allseits erhobenen Forderung nach
effizientem, das Wirtschaftlichkeitspotential férdernden
Handelns 6ffentlicher Behdrden und Institutionen ist
eine Neuorientierung der Immobilienwirtschaft mit
innovativer Ausschépfung der unstrittig gegebenen
Rationalisierungsmdéglichkeiten notwendig.

B.Warum lohnt sich ein effizientes
Immobilienmanagement?

I. Ausgaben fiir die Inmobilienbewirtschaftung:
ZweitgroBter Kostenblock in den Kommunen

Ausgangspunkt einer jeden Optimierung kommunalen
Immobilienmanagements ist eine Analyse der Kosten
und der Wirtschaftlichkeit kommunalen Handelns.

Hiernach wird deutlich, dass nach den Personalkosten
in kommunalen Haushalten die Kosten flr die Bewirt-
schaftung und Instandhaltung kommunaler Immobilien
regelmaBig den groBten Kostenblock darstellen.

Die Kosten der Gebaudebewirtschaftung, wie etwa
Unterhaltung, Energie, Reinigung, anteilige Personalko-
sten, Versicherungen sowie Verzinsung und Abschrei-
bung machen in der Praxis etwa 10 - 20 % eines
Verwaltungshaushalts aus.

Beispiel: Die Gesamtaufwendungen (Bauunterhaltung,
kalkulatorische Kosten, laufende Betriebs-
ausgaben, Personalkosten) firr die Gebaude-
wirtschaft der Stadt Linen (ca. 91.000 Einw.)
beliefen sich im Jahr 1996 auf einen jahrli-
chen Gesamtbetrag von ca. 54,5 Mio. DM.

Gemessen am Verwaltungshaushalt der
Stadt Linen (Haushaltsvolumen 1996:
360.564 Mio.) betrug der Anteil damit Gber
15 %.

(Knirsch/Redmann: Neue Konzeption d. Gebaude-
managements, 1996)

Darlber hinaus gilt es zu beachten, dass bereits nach
rund acht Jahren in der Regel ebenso hohe Kosten fir
den Betrieb eines Gebdudes angefallen sind wie fir
dessen Erstellung nétig waren. Berechnet auf eine
Nutzungsdauer von 40 Jahren Ubertreffen die Betriebs-
kosten die Erstellungskosten somit um mehr als das
Finffache.

Il. Héhe des Einsparpotentials: Bis zu 5 % eines
Verwaltungshaushalts

Die vorangegangenen Uberlegungen verdeutlichen,
dass eine optimierte kommunale Immobilienbewirt-
schaftung ein erhebliches Einsparpotential fir Stadte
und Gemeinden bedeuten kann.

Nach unumstrittener Ansicht kann mittlerweile davon
ausgegangen werden, dass eine verbesserte Organisa-
tion der kommunalen Immobilienbewirtschaftung etwa
10 - 20 % an Kosteneinsparung erbringt. Dies kann
ein effektives Einsparpotential von bis zu 5 % eines
Verwaltungshaushalts bedeuten.

Den Kommunen als hdufig gréBtem Immobilienbesitzer
am Ort, bietet sich folglich ein nicht zu unterschatzen-
des Rationalisierungsreservoir.

Einsparpotentiale sind jedoch nicht von heute auf
morgen zu erzielen. Vielmehr gilt es, die eigenen
Sparpotentiale zu erkennen, um mit einer Optimierung
kommunalen Immobilienmanagements beginnen zu
kénnen. Erhebliche Einsparungen sind dann jedenfalls
mittelfristig zu erwarten.

C.Fur welche kommunal genutzten
Immobilien empfiehlt sich ein
Immobilienmanagement?

Kosten entstehen den Kommunen nicht nur durch
Gebéaudebewirtschaftung- und Instandhaltung. Der
Terminus des ,,lImmobilienmanagements” verdeutlicht
vielmehr, dass neben den kommunalen Gebauden
auch die unbebauten Grundstlicke einer Kommune
Ansatzpunkt fiir Optimierungsiiberlegungen sein
mussen. Hierbei kann es sich zum einen um unbebaute
Bereiche im Zusammenhang mit vorhandenen kommu-
nalen Geb&auden handeln.

Zum anderen kommen auch génzlich unbebaute
Grundstiicksflachen in Betracht wie etwa Parkanlagen
und Sportplatze, aber auch landwirtschaftlich genutzte
Grundstiicke, Brachland und sonstige kommunale
Reserveflachen.

Hiernach lassen sich folgende, einem Immobilien-
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management zugéngliche Arten kommunaler Geb&ude
und Flachen unterscheiden:

- Verwaltungsgebaude
Hierbei handelt es sich um Gebé&ude, die priméar fur
reine Verwaltungszwecke bendétigt werden.

- Wohn- und Geschéaftsgebaude
Geb&ude im Eigentum einer Kommune, welche zu
Wohn- und Geschéftszwecken an Dritte vermietet
werden.

- Gebdaude fir spezielle Zwecke
Gebaude, die fir eine bestimmte Aufgaben-
erledigung, insbesondere der Daseinsvorsorge der
Kommune bendétigt werden.

Hierzu zahlen:

Schulgebaude, Kindergérten, Museen, Blichereien,
Schwimmbader, Konzerthallen, Sporthallen, Sport-
platze sowie Gebaude fir kommunale Fuhrparks.

- Unbebaute Grundstiicke
Unbebaute Grundstiicksflachen im Zusammenhang
mit vorhandenen kommunalen Gebauden, landwirt-
schaftliche Grundstlicksflachen, Reserveflachen
sowie Brachland.
Unbebaute Grundstlicke, bei denen eine
bauleitplanerische Nutzung in Frage kommt.

D.Welche Defizite kennzeichnen
die bisherige
Immobilienbewirtschaftung?

I. Dezentrale Organisation

Ein wesentliches Merkmal der bisherigen Verwaltung
und Bewirtschaftung kommunaler Immobilien ist die
dezentrale Organisation. RegelméBig herrscht bei den
Kommunen noch eine erhebliche Zersplitterung von
Zusténdigkeiten vor. Nicht selten sind fast alle Dezer-
nate, Querschnittsdmter und Fachbereiche mit einem
Teilbereich der Immobilienbewirtschaftung betraut.
Haufig befasst sich etwa das Hochbauamt mit der
technischen Gebaudeunterhaltung, der Renovierung
und ReparaturmaBnahmen. Das Hauptamt ist zustén-
dig fir Hausmeister und Reinigungsdienste, die
Kammerei wirkt bei der Etatermittlung mit und ist
zusténdig fur die Abrechnung der Energieposten,
wahrend im Liegenschaftsamt Vermietungen, Verpach-
tungen oder auch Grundbesitzabgaben bearbeitet
werden.

Daneben liegen haufig noch viele Kompetenzen bei
den jeweiligen Fachamtern, die spezielle Organisa-
tions- und Uberwachungsfunktionen haben.

Bei einer derartigen Zersplitterung von Zustandigkeiten
sprechen Kritiker zu Recht von einem ,System der
organisierten Unverantwortlichkeit”.

Folgen derartiger Zersplitterung sind etwa Um-
setzungsprobleme bei der Bauunterhaltung, lange
Wartezeiten bei der Bearbeitung von Vorgdngen sowie
Schnittstellenprobleme verschiedenster Art (z.B.
Doppelbearbeitungen u.a.).

Il. Das Fehlen immobilienwirtschaftlicher
Kennzahlen sowie Kostentransparenz

Neben dem Mangel an dezentraler Organisation fehlt
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es den Kommunen hdufig an aussagekraftigen immo-
bilienwirtschaftlichen Kennzahlen.

So ist sowohl der Gebaude- als auch Flachenbestand
in vielen Kommunen nur unzureichend erfasst. (Vgl.
Westfélische Rundschau v. 21.11.97; ,,Stadt ratselt Gber ihren
Wohnungsbestand®)

Dies trifft auch auf den Zustand und die konkrete
Nutzung von Geb&uden zu.

Es fehlt haufig an genauen Angaben Uber die Flachen-
groBen pro Objekt sowie die FlachengréBen pro Nutzer,
was jedoch zu einem effektiven Flachenmanagement
unabdingbar ist.

Nicht zuletzt mangelt es auch an einer systematischen
Ubersicht tiber den Bestand an unbebauten Flachen.
Hieraus resultiert, dass es flir einen erheblichen Teil
unbebauter kommunaler Flachen keine verninftigen
Nutzungskonzepte gibt.

Erschwerend kommt oft das Fehlen grundlegender und
aussagefahiger betriebswirtschaftlicher Kennwerte
hinzu. Konkrete Betriebskosten, wie z.B. Energie- und
Reinigungskosten, Verwaltungskosten sowie Ver- und
Entsorgung, wie sie etwa jeder Vermieter eines privat-
wirtschaftlich verwalteten Objekts rechtlich Gberprifbar
auf die Mieter umlegt, sind oftmals unbekannt.

Ein kostenorientiertes Nutzerverhalten der Mitarbeiter
Iasst sich infolge der fehlenden Kostentransparenz nur
schwer herbeiflihren.

£. Welche Aufgabenbereiche
versprechen eine
Effizienzsteigerung?

Um hier entgegenzusteuern, sind zunéchst die Aufga-
benbereiche kommunaler Immobilienbewirtschaftung
aufzuzeigen.

Als Kernbereiche lassen sich insoweit nennen:

- Bereitstellung und Nutzung kommunaler Immobilien
- Bewirtschaftung kommunaler Immobilien
- Unterhaltung kommunaler Immobilien

Entsprechend dieser drei Kernbereiche lassen sich vier
Hauptaufgabenfelder benennen, die einer Optimierung
durch ein effizientes Immobilienmanagement zugéng-
lich sind:

I. Organisation/Gebdude- und Raummanagement
(Gebaudetechnische Optimierung)

- Bedarfsermittlung und Bedarfsplanung

- Bereitstellung und Belegung von verwaltungs-
eigenem Raum einschl. Raumeinteilung und Nutzung

- Strategische Standortplanung

- Ankauf und Verkauf von Geb&uden und Rdumen

- Anmietung von Gebduden, Rdumen und Flachen fir
kommunale Zwecke

- Inspektion kommunaler Gebdude und Rdume
hinsichtlich geb&udetechnischer und bauphysikali-
scher Optimierungsmaoglichkeiten

- Kontrolle und Steuerung der Ausstattung kommuna-
ler Gebdude (Moblierung etc.)

- Lieferungs- und Dienstleistungsvertrage externer
Dritter

- Personalverwaltung



ll. Bewirtschaftung kommunaler Immobilien
(Betriebsoptimierung)

- Energieversorgung kommunaler Geb&ude (Strom,
Gas, Wasser, Warme)

- Abfall,- und Abwasserentsorgung einschl. Sonder-
mull u.a.

- Gebaudereinigung

- Hausverwaltung einschl. Hausmeisterdienste,
Winterdienst, Pflege von Flachen und Wegen (AuBen-
anlagen), Betrieb von Bewachungseinrichtungen/
Wachdienste etc.

- Objektverwaltungen, z.B. Miet- und Nebenkostenab-
rechnungen etc.

lll. Liegenschaften und Grundstiicke

- Grundsticks- und Immobilienbevorratung

- Grundstiicksankauf und -verkauf fir Wirtschafts- und
Wohnungsbau

- An- und Vermietung von Grundstlicken

- Inspektion kommunaler Flachen hins. Optimierungs-
moglichkeiten

IV. Finanzierung

- Mittelbeschaffung/Vermdgensfinanzierung
- Mittelzuteilung/Budgetierung
- Vermodgenskontrolle und Vermdégenstibersicht

f. Welche Losungsansdtze gibt es
zur Optimierung kommunaler
Gebdudevwirtschaft?

I?ei der Suche nach Loésungsansatzen ist an die
Uberlegungen des Berichts der Kommunalen
Gemeinschaftsstelle (KGSt) Nr.4/1996 anzuknipfen.

Dieser impulsgebende ,,Bericht zur Organisation der
Gebaudewirtschaft“ entwickelt Vorschlége, in denen
die Geb&udewirtschaft als integrative Organisations-
einheit zur Zusammenfuhrung betriebswirtschaftlicher,
technischer und organisatorischer Angelegenheiten
verstanden wird.

Die dort erarbeiteten Vorschlage kénnen als ein
Fundament verstanden werden, auf dem sich, je nach
Eigenart und spezieller Situation einer Kommune, in
unterschiedlichster Art und Weise Problemlésungen zur
Optimierung kommunaler Geb&audewirtschaft entwik-
keln lassen.

Das ,Neue Steuerungsmodell” der Verwaltung ist
insoweit von einer dazu passenden Organisation der
Immobilienbewirtschaftung zu unterstitzen.

I. Grundvoraussetzungen

Zu Beginn jedweder Uberlegungen zu einem ,,kommu-
nalen Immobilienmanagement” empfiehlt sich die
Einsetzung einer fachdmtertbergreifenden Arbeitsgrup-
pe, die im Rahmen eines Projektmanagements die
Thematik vorbereiten und umsetzen sollte.

In dieser Gruppe sollten Vertreter aus den Bereichen
Hochbau, Liegenschaften, Organisation, Finanzen,
Schulen sowie Personalvertretung zusammengefihrt
werden.

Dies gewédhrleistet zum einen eine Biindelung kommu-
naler Kompetenz.

Zum anderen wird durch eine friihzeitige Beiziehung
der Fachdmter und insbesondere der Personalvertre-
tung gewahrleistet, dass Angste der Mitarbeiter vor
Kompetenzverlust, vor der Abgabe von Zusténdigkei-
ten sowie der Angst vor Personalabbau und Mehrarbeit
gleich zu Beginn durch Beteiligung begegnet werden
kann.

Zur Verdeutlichung des kommunalen Immobilien-
managements als Aufgabe der Gemeinde, die alle
angeht, empfiehlt es sich, dass Vorgaben und Rahmen-
bedingungen von der Verwaltungsfiihrung sowie dem
Stadt- bzw. Gemeinderat festgelegt werden.

Fraglich ist, ob zur Bewéltigung des Themas in einer
Arbeitsgruppe eine zusatzliche externe Beratung
notwendig ist. Dies héngt von den jeweiligen 6rtlichen
Begebenheiten ab.

Eine Arbeitsgruppe mit Fachleuten der verschiedenen
gebaudewirtschaftlichen Fachrichtungen kann haufig
eine externe Beratung Uberfllissig machen.

Zu speziellen, mit dem Immobilienmanagement zusam-
menh&ngenden Fragen, wie etwa der steuerrechtlichen
Bewertung, bietet sich allerdings die Hinzuziehung von
externem Sachverstand an (Vgl. Stadtetag Baden-
Wirttemberg: Kommunales Gebaudemanagement-Konzepte
und deren praktische Umsetzung, DIFU 4/98, S. 119).

Il. Optimierungsméglichkeiten im Bereich der
»Organisation*

1. Einrichten eines Gebadudeinformationssystems
a) Auswahl einer nutzerspezifischen Software

Mangelhafte Datengrundlagen Uber zu verwaltende
Gebaude und Flachen sowie ein oftmals langsamer
und umsténdlicher verwaltungsinterner Informations-
fluss erfordern unabdingbar das Erstellen eines EDV-
gestitzten Datenbestands, um Transparenz zu schaf-
fen.

Vor Beginn von Optimierungstiberlegungen sollte daher
zundchst ein kommunales Gebaudeinformations-
system eingerichtet werden.

Ziele eines sog. Gebaudeinformationssytems missen
eine effiziente Strukturierung von Daten, eine Verbesse-
rung des Informationsflusses sowie die Schaffung einer
permanent verfiigbaren aktuellen Datenbasis fur
anstehende Entscheidungen sein.

Zur Schaffung von Transparenz und optimierter
Bearbeitungsméglichkeit steht den Kommunen mittler-
weile eine groBe Anzahl von Software- und Komplettl6-
sungen am Markt zur Verfigung.

Diesbezlglich sei aber vor einer Ubereilten Wahl eines
Systems ,von der Stange“ gewarnt. Jede Kommune
sollte unter Berlicksichtigung ihrer spezifischen
Bedirfnisse und Strukturen, der Flexibilitat bei der
Anpassung eines Systems an kommunale Besonder-
heiten, Verkntpfungsméglichkeiten sowie der fachli-
chen Qualifikation des Anbieters eine sorgsame
Auswahl treffen.

Viele der angebotenen Ldsungen stellen sich in der
Praxis als sehr komplex dar. Sie sind daher fir die
Realisierung mit in der Wirtschaftlichkeitsanalyse
kommunaler Immobilien eher wenig erfahrenen Mitar-
beitern in den Verwaltungen nicht immer geeignet.
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Kommunalverwaltungen sollten daher darauf achten,
dass ein entsprechendes System keine ,,Spezialisten-
ausbildung” erforderlich macht und damit etwaige,
nicht erkennbare Zeit und Kosten fur eine Einflihrung
und Installierung nach sich zieht.

Hierauf ist auch deshalb besonderer Augenmerk zu
legen, da es in der Regel zunachst nur um die erstmali-
ge Bestandserfassung kommunaler Immobilien, um
Wertinformationen, der Information zu Betriebs- und
Nutzungszeiten sowie um Verbrauchsanalysen von
Immobilien geht.

Um die jeweils beste L8sung auszuwahlen, ist neben
dem Zuruckgreifen auf die Erfahrungen anderer
Kommunen eine Ausschreibung (Wettbewerb) der
konkret verlangten Leistungen zwischen den System-
anbietern nach den Verdingungsordnungen (VOL/A
bzw. VOF bei rein freiberuflichen Leistungen) notwen-
dig und sachgerecht.

b) Aufgabenschwerpunkte eines Gebédude-
informationssystems

Folgende Aufgabenschwerpunkte eines Geb&ude-
informationssystems lassen sich benennen:

- Detaillierte und vollstandige Erfassung aller
relevanten Gebaude- und Flachendaten:
In einer Gebaude- und Grundstlicksdatei sollten alle
relevanten Daten aufgenommen werden wie Baujahr,
Herstellungskosten, bebaute Flache, Geschoss-
flachen, Nutzungsfldchenangaben.

Hierzu z&hlen auch die technischen und baulichen
Ausstattungsmerkmale eines Geb&audes bzw. von
Raumlichkeiten.

Zu bertcksichtigen sind auch die unbebauten
Grundstiicke und Flachen.

Langfristig ist eine Erfassung durch (einen) Mitarbei-
ter der jeweiligen Fach&mter hinsichtlich der von
diesen genutzten Gebdude/Rdume sowie Flachen
sinnvoll. Diese haben die groBte Fachkenntnis ,vor
Ort“ und kénnen nach Erhebung entsprechender
Daten diese an das kommunale Geb&ude-
informationssystem zur Erfassung weiterleiten.

- Ermittlung der Geb&ude- und Flachenwerte:
Mit Einfihrung eines Geb&udeinformationssystems
sollte zugleich eine Wertermittlung als Grundlage
effizienten Immobilienmanagements erfolgen.

Folgende Immobilienwerte werden benétigt:

- Wiederbeschaffungswert:  Dient als Grundlage fir
die Kosten der Bauunter-
haltung

- Sachwert: Dient als Grundlage fur
die kalkulatorischen
Abschreibungen und
Zinsen (Kostenmiete)

- Verkehrswert: Bildet die Grundlage fir
eine verniunftige Verwer-
tung von Geb&uden und
Flachen

- Erstellen einer Gebdude- und Raumnutzungs-
planung:
(als mittelfristiges Ziel eines Geb&aude-
informationssystems)

Das Erfassen aller relevanten Belegungszahlen, z.B.
Anzahl der Mitarbeiter eines Fachbereichs, bei
Schulen/Kindergarten die Anzahl der Klassen bzw.
Schuler, tragt dazu bei, Aussagen Uber die jeweilige
Auslastung zu erhalten.

Kommunale Fachdmter erkennen i.d.R. den kurz-
und mittelfristigen Geb&aude- und Raumbedarf, so
dass eine wirtschaftliche Raumnutzung méglich ist.

Hierdurch ist auch eine optimierte Mehrfach- oder
auch Mehrzwecknutzung von Raumlichkeiten/
Gebauden denkbar. (Beispiel: Uberlassung von
Raumen auBerhalb der Dienstzeiten an Dritte, wie
etwa die Nutzung durch VHS, Initiativkreise, Vereine
oder sonstige Gruppen).

- Erfassung aller Bewirtschaftungskosten:
Das Erfassen der Bewirtschaftungskosten einer
Immobilie, insbesondere Reinigungskosten, Eigen-
und Fremdverwaltungskosten, Ver- und Entsorgungs-
kosten (Strom, Wasser, Heizung, Mullentsorgung),
Hausmeisterdienste sowie externe Dienstleistungs-
kosten ist Voraussetzung einer aussagekréftigen und
transparenten Kostentbersicht.

- Kosten- und Leistungsrechnung:
Im Rahmen dezentraler Ressourcenverantwortung
sollten die jeweiligen Fachamter in Zusammenarbeit
mit der Verwaltungsflihrung sicherstellen, dass auf
ein kommunales Geb&ude entfallende Einnahmen
und Ausgaben Uber eine Kosten- und Leistungs-
rechnung als Information in die Geb&udedatei
einflieBen.

- Dezentrale Zugriffsmoglichkeit:
Ein Geb&udeinformationssystem muss die Moglich-
keit eroffnen, einzelne Daten (z.B. Daten zu tatsachli-
chem Raumbedarf eines Nutzers, zu Leerstanden,
zur Substanz eines Geb&audes und damit verbunde-
nen etwaigen Instandhaltungs- oder Renovierungs-
maBnahmen) und deren standige Aktualisierung
durch kommunale Fachamter zu gewahrleisten.

Dies setzt voraus, dass das installierte Gebaude-
informationssystem einen dezentralen Zugriff zur
Aktualisierung ermdglicht, aber auch Schutz-
mechanismen vor unbefugten Anderungen vorhan-
den sind.

c) Weitere Aufgaben:
Als weitere Aufgaben lassen sich benennen:
- Instandhaltungs- und Wartungsmemory:

Ein derartiges ,Memory“ erméglicht einen Uberblick
Uber Wartungsintervalle. Besonders ,kostenintensi-
ve“ Immobilien sind leicht zu ermitteln und entspre-
chend zu bewerten.

Kernziel ist folglich die automatisierte Bereitstellung
aller relevanten immobilienspezifischen Daten, welche
zur Steuerung durch die Verwaltungsfiihrung erforder-
lich sind.
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Hierdurch wird nicht zuletzt eine planmaBige Grund-
stlicksbevorratung fir Unterbringungszwecke der
Verwaltung gewébhrleistet.

Die Umsetzung eines optimierten kommunalen
Immobilienmanagements ist ohne die Zuhilfenahme
eines Gebaudeinformationssystems nicht méglich.

2. Zentrale Organisationseinheit/Dezentrale
Ressourcenverantwortung

a) Organisation: Soviel Zentralisierung wie méglich

Effizienz und Kostenreduzierung bei der Organisation
kommunaler Immobilienbewirtschaftung sind am
besten gewahrleistet, wenn man eine zentrale Einheit
fir Immobilienbewirtschaftung bildet. Dieses Erforder-
nis ist das Ergebnis der bereits skizzierten erheblichen
Zersplitterung von Zustandigkeiten.

Nur durch Kompetenzbiindelung und Konzentration der
Kréfte lassen sich flr eine Kommune nachhaltige
Synergieeffekte erzielen.

Eine solche Organisationseinheit kann in verschiede-
nen Rechtsformen tétig werden und organisatorisch
unterschiedlich aufgebaut sein.

Sie ist etwa als ,,Amt fir Gebaudewirtschaft in einer
Kommunalverwaltung oder als ,,Betrieb Zentrale
Gebaudewirtschaft” vorstellbar.

Eine derartige zentrale Organisationseinheit sollte
sowohl die kaufménnischen als auch die Service-
aspekte kommunaler Geb&udebewirtschaftung erbrin-
gen und umsetzen.

b) Ressourcenverantwortung: Dezentralisierung auf
Fachbereiche/Nutzer

Die raumnutzenden Fachbereiche/Nutzer ihrerseits
sollten in ihren Budgets die vollstdndige Ressourcen-
verantwortung fir den durch die Nutzung ausgeldsten
Aufwand haben, d.h. die Verantwortung fir Art, Menge,
Kosten und die Qualitat der Gebaude- und Raum-
nutzung sowie flr die Bewirtschaftung.

RegelmaBig wird ein Fachbereich die geeignete
Organisationseinheit einer dezentralen Verantwortung
fir Raum- und Gebaudenutzung sein, denn er hat in
seinem jeweiligen Bereich alle Informationen tber
etwaige Besonderheiten und zu erwartende Entwick-
lungen.

Er ist der Verwaltungsfiihrung fir die Geb&ude- und
Raumnutzung verantwortlich.

Im Einzelfall kann es jedoch sinnvoll sein, eine noch
weitergehende Dezentralisierung der Verantwortung
vorzunehmen. (KGSt-Bericht Nr. 4/96, Organisation d.
Gebaudewirtschaft, S. 22f.)

Beispiel: Bei der Nutzung von Kindergéarten und
Schulen bietet es sich z.B. an, einen Teil der
Nutzungsverantwortung direkt auf die
jeweiligen Leitungsgremien zu Ubertragen.
Als Verantwortungsbereiche kommen
insbesondere in Frage:

- Der erforderliche Reinigungsdienst in und
an den Gebauden

- Schoénheitsreparaturen, Hausmeisterdienst
etc.

Andere Teilbereiche wie etwa die Organi-
sation eines Hausmeisterdienstes, der im
Rahmen einer ,Poolldsung” erfolgen kann,
MaBnahmen zur Substanzerhaltung der
Gebé&ude oder auch Pflege und Erhalt von
Flachen/Grinflachen um ein Schulgebau-
de herum sollten jedoch auf Fachbereichs-
ebene verbleiben.

Die Verantwortung fur die Art und das
AusmaB einer Ubertragung auf den
Einzelnutzer sollte regelmaBig bei der
Fachbereichsleitung liegen.

Diese ist der Verwaltungsfiihrung fiir die
Gebaude- und Raumnutzung im Fachbe-
reich auch gesamtverantwortlich.

Die vollstédndigen Kosten gehen in das vom Nutzer zu
verantwortende Budget ein. Soweit er gebaudewirt-
schaftliche Leistungen nicht selbst erbringt, werden
diese vom Nutzer entsprechend bezahlt.

¢) Anreize zu wirtschaftlichem Handeln - ,,Belohnen”

Die vorgenannte Vorgehensweise muss mit einem
Anreiz zu einem wirtschaftlichem Umgang mit den
Geb&uderessourcen verknlpft werden.

Beispiele:

- Soweit der Fachbereich/Nutzer durch eigenes
Verhalten z.B. eine Senkung des Energieverbrauchs
oder der Reinigungskosten erzielt, erhélt er etwa die
derart eingesparten Mittel zur freien Verwendung.

Der Fachbereich/Nutzer hat insoweit ein starkes
Interesse daran, sdmtliche mit dem Gebaude/
Raumen zusammenhangenden Kosten zu senken,
um Budgetspielraum zu gewinnen.

Er kann nunmehr Einsparungen ganz oder teilweise
fur die Beschaffung fachlich wichtiger, aber bisher
nicht finanzierbarer Materialien einsetzen.

- Soweit ein Nutzer darliber hinaus etwa bei Unter-
haltungsmaBnahmen fiir ein Gebaude Einsparungen
erzielt, sollten diese nicht, jedenfalls nicht vollstan-
dig, aus dem Budget gestrichen werden. Der Fach-
bereich/Nutzer kénnte vielmehr hiermit vorher nicht
geplante BauunterhaltungsmaBnahmen durchfiihren.

d) Organisationsvarianten zur Umsetzung
aa) Bereitschaft zur Neustrukturierung erforderlich

Die Frage, welche Konzeption zur Umsetzung der
vorgenannten Uberlegungen sinnvoll ist, kann nicht
ohne weiteres beantwortet werden. Um sich einer
Neuorganisation kommunalen Immobilienmanage-
ments anzundhern, kommt es zu Beginn von Optimie-
rungsuberlegungen gar nicht so sehr auf die Festle-
gung auf ein Organisationsmodell an, zumal eine
Empfehlung wegen der unterschiedlichen Gegebenhei-
ten in den Kommunen nicht abgegeben werden kann.

Entscheidend ist vielmehr die Bereitschaft zur mittelfri-
stigen Neustrukturierung und Organisation der kommu-
nalen Immobilienbewirtschaftung.
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Aussagekréftige Erfahrungswerte in der 6ffentlichen
Verwaltung zu den verschiedenen Organisationsmodel-
len liegen bislang erst punktuell vor.

Ausgehend von der kommunalspezifischen Situation
vor Ort spielen jedoch bei einer Entscheidung hin zu
einer Organisationsvariante folgende vier Aspekte eine
tragende Rolle und sind daher zu beriicksichtigen:

(1) Welchen Einfluss wird die finanzielle Situation einer
Kommune auf eine Neuorganisation der kommuna-
len Immobilienwirtschaft haben?

(2) Wie ist der politische Wille der Verwaltungsfiihrung/
des Rates?

(8) Fir welche Leistungen der Immobilien-
bewirtschaftung stehen eigene Mitarbeiter/-rinnen
zur Verfliigung?

(4) Welche immobilienwirtschaftlichen Leistungen
sollen selbst erbracht und welche Leistungen sollen
von externen Anbietern eingekauft werden?

bb) Zwei maBgebliche Organisationsmodelle

Auf die kurze Darstellung der in Frage kommenden
Organisationsmodelle kann dennoch nicht verzichtet
werden, denn langfristig muss eine Kommune bei
konsequenter Umsetzung der Optimierung kommuna-
len Immobilienmanagements einen rechtlichen
Organisationsrahmen schaffen bzw. wahlen, um
kommunales Immobilienmanagement effizient zu
betreiben.

Entsprechend dem KGSt-Bericht Nr. 4/1996 lassen
sich im wesentlichen zwei Organisationsmodelle, die
auch als ,interne Lésungsanséatze“ verstanden werden
kdénnen, benennen.

(1) Das Mieter/Vermieter Modell

Bei diesem Organisationsmodell mietet der raum-
nutzende Fachbereich/Nutzer die von ihm benétigten
Raume bzw. Gebaude sowie die dazu erforderlichen
Grundstlicke und vereinbart mit dem Vermieter die
Leistungen zzgl. eventueller Nebenleistungen wie
Beratung u.&..

Der raumnutzende Fachbereich zahlt im Gegenzug fir
die Leistungen (Miete, Bewirtschaftungskosten,
Reinigung etc.), die er vom Vermieter erhalt.

Er ist als Mieter der Verwaltungsfuhrung fir alle mit
seiner Raumnutzung zusammenhéngenden Fragen
verantwortlich. Auf der anderen Seite muss ein
Leistungspartner existieren: Der Vermieter verwaltungs-
eigener Gebdude und Flachen als eigenstandige
verwaltungsinterne oder auch externe zentrale
Organisationseinheit.

- Die Wahrnehmung der Mieterfunktion
Entsprechend den oben zur dezentralen Ressourcen-
verantwortung gemachten Ausflhrungen ist es sinnvoll,
den raumnutzenden Fachbereich als ,Mieter” zu
installieren.

Er tragt die Verantwortung fir die kostenverursa-
chenden Faktoren, er zahlt Miete und Nebenkosten
sowie flr die Inanspruchnahme gebaude-
wirtschaftlicher Leistungen.

5/99 DStGB-DOKUMENTATION ,Kommunales Immobilienmanagement” 9

Wichtig ist: Die Budgetverantwortung und die tatsach-
lichen Handlungsmdglichkeiten sollten
nicht auseinanderfallen.

Folgende Aufgaben bieten sich zur Ubernahme im
Rahmen dezentraler Ressourcenverantwortung fiir den
Mieter an:

- Geb&udereinigung, insbes. bei groBen einzel-
genutzten Objekten

- Eigenverantwortliche Bewirtschaftung der Energieko-
sten

- Hausverwaltung einzelgenutzter Gebaude, d.h.
Hausmeisterdienste, Bewachung, Winterdienst u.&.

- Unterhaltung fernmeldetechnischer Einrichtungen

- Zeitlich befristete Vermietung von Raumlichkeiten an
Dritte, die im Ubrigen dienstlich genutzt sind

- Pflege der fur ein Geb&udeinformationssystem
erforderlichen Daten

- Mitteilung von Leerstédnden an den Eigentimer/
Vermieter

- Die Wahrnehmung der Vermieterfunktion

Wie weit man das Spektrum der gebaude-
wirtschaftlichen Leistungen, die von einer zentralen
Organisationseinheit als Vermieter erbracht werden,
fasst, hangt nicht zuletzt auch von der GréBe der
jeweiligen Kommune ab.

Neben der Wahrnehmung von Serviceaspekten muss
eine zentrale Organisationseinheit als Vermieter
(Eigentimer) auch den kaufmannischen Bereich
abdecken, d.h. Eigentimerfunktionen wahrnehmen.

Dies gilt insbesondere bei Klein- und Mittelstadten.
Lediglich im Einzelfall kann bei GroBstadten eine
Herauslésung der Servicefunktionen organisatorisch
sinnvoll sein.

Hieraus resultieren im wesentlichen folgende Aufgaben
fir den Vermieter:

- Vermietung von Rdumen und Flachen an die Fachbe-
reiche bzw. Nutzer

- Bedarfsermittlung und Planung

- Verwendung der erzielten Einnahmen

- Neubau- und UmbaumaBnahmen

- Fuhrung eines zentralen Gebaudeinformationssytems

- Abschluss von Dienstvertragen/Leasingvertrdgen mit
externen Anbietern

- Beratung der Fachbereiche zur Substanzerhaltung
der eigenen Immobilien

Im Servicebereich hingegen kdnnen folgende Aufgaben
auch vom Vermieter erfolgen:

- Geb&udereingung sowie Gebaudeunterhaltung, ggf.
durch Beauftragung externer Dritter

Ver- und Entsorgung der Immobilien

- Hausverwaltung sowie Hausmeisterdienste, Bewa-
chung der Objekte

Schadensabwicklung



- Rechtsform des Organisationsmodells (Vermieter-
funktion)

Viele Kommunen werden sich fragen, in welcher
organisatorischen Rechtsform eine derartige zentrale
Organisationseinheit auftreten sollte. Diese Frage kann
nicht einheitlich beantwortet werden. Die Entscheidung
hieriiber muss unter Wirdigung aller Aspekte in den
Kommunen selbst getroffen werden. Zu berlcksichti-
gen sind insbesondere die GréBe der Kommune, ihr
Umfeld und die politische Willensbildung.

Soweit jedenfalls eine Kommune die notwendigen
Lvorarbeiten” eines effizienten Immobilienmanage-
ments, insbesondere die Erstellung eines einheitlichen
EDV-gestitzten Gebdudeinformationssystems/Daten-
bestands durchgefihrt hat, kommen im Ergebnis nur
drei moégliche Rechtsformen der Eigentimerfunktion in
Betracht.

- Der Regiebetrieb (Fachbereich/Amt)

Solange der mit der Geb&udewirtschaft betraute

Betrieb ausschlieBlich der Deckung des Eigenbedarfs

dient, bietet sich i.d.R. die klassische Organisations-
form des Regiebetriebes an.

Der Regiebetrieb ist rechtlich, wirtschaftlich und
administrativ unselbsténdig.

Der Eigenbetrieb

Die Rechtsform des Eigenbetriebs ermdglicht im
Gegensatz zur vorgenannten Variante eine groBere
organisatorische Selbstandigkeit sowie eine weitge-
hende Herauslésung aus dem Rechnungswesen der
Kommune.

Der Eigenbetrieb ist rechtlich unselbstandig, jedoch
wirtschaftlich und administrativ weitgehend selbstén-
dig.

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung (GmbH)

Bei der GmbH handelt es sich um eine selbsténdige
juristische Person des Privatrechts.

Im Gegensatz zu den beiden 6ffentlich-rechtlichen
Organisationsformen ist die GmbH durch wirtschaftli-
che und administrative Selbstandigkeit gekennzeich-
net und unterliegt dem Steuer- und Handelsrecht.

Ausgriindung des Immobilienmanagements im
Rahmen einer GmbH wird im Augenblick aber die
Ausnahme bleiben. Hierflr wére eine bereits vollstén-
dig optimierte Immobilienbewirtschaftung in einer
Kommune Voraussetzung.

Darlber hinaus sprechen steuerliche Nachteile gegen
die Ausgriindung in eine GmbH.

Eine abschlieBende Empfehlung, welche Rechtsform
fur die Vermietereinheit zu wahlen ist, kann, wie bereits
erdrtert, nicht gegeben werden.

Untersuchungen zeigen indes, dass jene Stadte, die
ausgehend vom zuvor dargestellten Mieter/Vermieter -
Modell bereits eine Entscheidung bezlglich der
Rechtsform getroffen haben, Gberwiegend die Form
des Eigenbetriebs bzw. des eigenbetriebsahnlichen
Betriebs gewéhlt haben (Frischmuth: Komm. Gebaude-
management, DIFU 4/98, S. 17).

(2) Das Eigentiimer-Modell

Beim Eigentimer-Modell Gbernimmt der raumnutzende
Fachbereich die Eigentiimerfunktion.

Er Gbernimmt mit eigenen Kapazitaten die Bereitstel-
lung, Bewirtschaftung und Unterhaltung des von ihm
genutzten bzw. zu nutzenden Raums und der damit
zusammenhangenden Grundstlicke. Hierzu beauftragt
er interne oder auch externe Servicedienste.

Er verantwortet damit alle anfallenden Kosten im
Rahmen des eigenen Budgets.

Der raumnutzende Fachbereich setzt kommunale
Immobilienpolitik um, er ist insoweit auch der
Verwaltungsfiihrung fir alle mit seiner Raum-
beanspruchung und seinem Raum- und Geb&ude-
bestand zusammenhangenden Fragen verantwortlich.

Rechtlich betrachtet bleibt nattrlich die Kommune
Eigentimerin, die ausschlieBlich durch ihre Organe
Uber die Immobilien verflgt.

(3) Vor- und Nachteile der Modelle

Das Mieter/Vermieter-Modell:

Vorteile: Das Mieter/Vermieter-Modell:

- erzielt deutliches Kostenbewusstsein der Nutzer
durch nutzerbezogene Zuordnung

- fOhrt zu einer Geschéaftsprozessoptimierung durch
BlUndelung der Verantwortung

- belastet den Nutzer nicht mit fachfremden Spezial-
aufgaben

- 16st das Problem der offensichtlichen Verunsicherung
von Mitarbeiter/-innen der Fachéamter durch die
Anklindigung einer Neuorientierung der Immobilien-
wirtschaft, weil das Modell tiber die Einrichtung einer
Vermietereinheit eine M&glichkeit fur ein neues
Beschéftigungsfeld sowie eine neue berufliche
Herausforderung schafft.

Nachteile: Das Mieter/Vermieter-Modell:

- kann dazu fiihren, dass sich die Schnittstelle zwi-
schen Mieter und Vermieter als Flexibilitdtshemmnis
erweist

- lasst den Druck zu kostenglinstiger Gebdude- und
Raumnutzung vom Mieter evtl. nicht komplett in die
Leistungsbeziehung mit dem Vermieter eingehen

Das Eigentlimer-Modell:

Vorteile: Das Eigentiimer-Modell:

- lasst organisatorische Schnittstellen entfallen.
Entscheidungen der Fachbereichsleitungen sind
direkt in immobilienwirtschaftliche MaBnahmen
umzusetzen

- fuhrt zu einer Aktivierung der vorhandenen Mitarbei-
ter — ,,Selbst Handeln statt Handeln lassen“

Nachteile: Das Eigentiimer-Modell:

- birgt die Gefahr, dass Synergien bei geringen
Gebaudebestanden ausbleiben
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- dass gesamtstédtische Interessen schwieriger
umsetzbar sind und Rahmenregelungen gefunden
werden und Vereinbarungen ausgehandelt werden
mussen.

- setzt ein Know-how voraus, dass nur in groBen
Fachbereichen vorhanden ist

(4) Bewertung der vorgestellten Modelle

Im Rahmen einer Bewertung entspricht das Mieter/
Vermieter-Modell in besonderem MaB den kommunalen
Bedingungen.

Besonders die sinnvolle Bindelung immobilien-
wirtschaftlicher Kompetenzen ist insoweit von Vorteil.
Es ist daher davon auszugehen, dass sich mittelfristig
Modellvarianten des Mieter/Vermieter-Modells in der
Praxis durchsetzen werden.

Das Eigentimer-Modell empfiehlt sich hingegen nur
dort, wo es groBe Fachamter mit entsprechendem
Immobilienbestand (Schulen, Sporthallen etc.) gibt.

Aufgrund der eher schwierigen Umsetzbarkeit gesamt-
stadtischer Interessen wird eine Nutzung des Eigentu-
mer-Modells fiir eine Stadtverwaltung selbst in GroB-
stédten eher eine Ausnahme bilden. Es wird Aufgabe
jeder einzelnen Kommune sein, Starken und Schwé-
chen mdéglicher Organisationsvarianten zu analysieren
und auf die eigenen BedUurfnisse und Vorstellungen
abzustellen.

3. Benchmarking - Bildung von Vergleichsringen

Die Erarbeitung von brauchbaren Vergleichs- und
Kennzahlen ist ein nicht zu unterschatzender Ansatz flr
eine optimierte Steuerung im Bereich der Immobilien-
wirtschaft.

Beteiligte Kommunen vergleichen dabei regelmaBig
ihre parallelen Einrichtungen und kénnen — auch wenn
es Grunde fur differierende Strukturen und damit auch
Kosten geben wird — rasch feststellen, welche Kommu-
nen in welchen Bereichen aus welchen Griinden
besonders glnstige Lésungen aufweisen.

Die KGSt verfolgt beispielhaft mit der Griindung des
Geschéftsbereiches ,,IKO-Netz“ eine entsprechende
Strategie. In interkommunalen Vergleichsringen sollen
durch einen Kennzahlenvergleich wirkungsvolle
Steuerungsinstrumente fir die Gebaudewirtschaft
entwickelt und herausgearbeitet werden. Uber 50
Kommunen nehmen mittlerweile an mehreren Projekten
teil. Erste Erhebungen liegen bezliglich des Bereichs
der Gebaudewirtschaft bereits vor (vgl. auch Winneméller:
Gebdudemanagement, 5/98, S. 46).

Ziele eines gebaudewirtschaftlichen Vergleichsrings
sind danach:

- Steigerung der Wirtschaftlichkeit der Immobilien-
bewirtschaftung, d.h. Herbeiflihrung einer Verbesse-
rung innerhalb der eigenen Organisation

- Begrenzung des Kostenaufwands eines
Optimierungsprozesses, insoweit Nutzung von
Synergieeffekten

- Interkommunaler Erfahrungsaustausch; eigene
Positionsbestimmung
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a) Einschrdnkungen eines kommunalen Benchmarking

Zur Erreichung kurzer und schneller Ergebnisse kann
sich ein Benchmarking im kommunalen Bereich i.d.R.
nur auf Daten der kameralistisch gefiihrten Kommunal-
haushalte stiitzen.

Kameralistik beinhaltet jedoch stets gewisse Ungenau-
igkeiten, weil sie sich nicht auf ein System der kauf-
mannischen Kostenrechnung stitzt und kalkulatorische
Kosten nur fiir die kostenrechnenden Einrichtungen
veranschlagt werden.

Des Weiteren sind Personal- und Sachkostenzu-
ordnungen haufig unzutreffend.

b) Bewertung des Benchmarking fir Kommunen

Benchmarking fir Kommunalverwaltungen basiert im
wesentlichen auf vorhandenem Datenmaterial, das
nach einer bestimmten Systematik aufbereitet und mit
leicht zu erhebenden Leistungskennzahlen in Relation
gesetzt wird.

Ein derartiges Verfahren kann, je nach Eigenart der
Kommune, Zuverlassigkeit des Zahlenmaterials und
dem Nachfrageaufwand innerhalb weniger Tage
abgeschlossen werden.

Es handelt sich insoweit um eine zeitlich, organisato-
risch und finanziell Gberschaubare Vorgehensweise, in
deren Zentrum das Ziel der Verbesserung der Wirt-
schaftlichkeit der kommunalen Geb&dudewirtschaft
steht.

Mittlerweile gibt es auch verschiedene privatwirtschaft-
liche Anbieter aus dem Bereich des Finanz- und
Gebaudemanagements, welche einfach zu handhaben-
de und mit anderen Systemen spéter kompatible PC-
Software entwickelt haben. Nach einer zunachst
erforderlichen Bestandsaufnahme von Immobilien,
Nutzflachen und Kosten kénnen Kommunen entspre-
chend ihrer GréBe mit nicht allzu groBem Aufwand an
interkommunalen Vergleichsringen teilnehmen.

Ohne allzu groBen Aufwand kénnen auf diesem Wege
Steuerungsinformationen gewonnen werden. Es kann
aufgrund der mit Vergleichsringen verbundenen
Synergieeffekte von einem fir Kommunen interessan-
ten Ansatz gesprochen werden, der allerdings nicht
andere und auf mehr Detailgenauigkeit abzielende
Verfahren ersetzen kann.

Da es bei der Teilnahme an etwaigen Vergleichsringen
notwendigerweise auch zu einer vorherigen Bestands-
aufnahme Uber Gebaude, Raume, Flachen und Kosten
kommt, ist kommunales Benchmarking nicht zuletzt
aus diesem Grund als Ansatz eines Optimierungs-
prozesses im Ergebnis wertvoll.

4. Auslastung kommunaler Immobilien - Ein-
heitliche Vermietungsregelungen

Ein Optimierungsreservoir steckt haufig auch in der
Auslastung kommunaler Gebaude und Rdume, welche
der Hauptnutzer nur flr einen Teil des Tages bean-
sprucht.

Vielfach werden bereits heute etwa Schulrdume in den
Abendstunden an die Volkshochschulen vergeben.
Diesbezlglich gibt es jedoch noch erhebliche Reser-
ven. Vielfach bietet sich eine Mischnutzung kommuna-
ler Rdume an.



Von der baulichen und funktionellen Beschaffenheit her
sind viele R&ume nicht nur einseitig zu nutzen, sondern
bieten sich in der Regel fiir die verschiedensten
Nutzungen an.

Einsparungen kénnen daher durch einen Verzicht auf
Anmietung oder Neubau von Rdumen erzielt werden.

Wurden in der Vergangenheit — nicht zuletzt wegen des
Widerstands der Hauptnutzer — zusétzliche Rdume
oder Gebaude gemietet oder gar neu gebaut, weil die
verschiedenen Nutzer sich gegen eine Mischnutzung
wehrten, sollte in jedem Einzelfall gepriift werden, ob
es wirklich nétig ist, dass ein Raumnutzer eine Rdum-
lichkeit nur zu seiner exklusiven Nutzung erhalt oder ob
nicht kommunale Raumlichkeiten mehrfach genutzt
werden kdnnen.

Beispiele: - Musikvereine, karitative Einrichtungen
oder Interessengruppen kénnen vorhan-
dene Raumlichkeiten wie etwa Schul-
raume zwecks eigener Schulung etc.
nutzen.

- Sitzungsséle in kommunalen Verwaltungs-
gebduden kénnen z.B. als Seminar- und
Tagungsrdume genutzt werden, auch fur
externe Gruppen, Verbande, Vereine etc..

Werden kommunale Rdumlichkeiten Dritten zur Verfa-
gung gestellt, so lassen sich durch eine Zurverfigung-
stellung darliber hinaus Mietmehreinnahmen erzielen.

Wegen der groBen Anzahl 6ffentlicher Rdume, die einer
Fremdvermietung zugénglich sind, ist es jedoch
angezeigt, eine entsprechend den jeweiligen R&umen
angepasste Mietordnung zu erarbeiten.

Angesichts unterschiedlicher Raumtypen wie etwa
Schulrdumen, Sitzungssalen, Tagungsrdaumen, aber
auch Sporthallen wird es in der Regel notwendig sein,
spezielle Entgeltregelungen fiir die unterschiedlichen
Raumtypen zu treffen und entsprechende Mietbedin-
gungen flr die jeweiligen Typen festzulegen.

Miethdéhen sollten auf der Grundlage der tatsédchlich
entstehenden Kosten kalkuliert werden.

5. Strategische Standortplanung

Neben der Frage, ob eine Kommune ein bestimmtes
Gebaude/Raume Uberhaupt bendtigt oder nicht die
dort durchgefiihrte Aufgabenerfillung durch Zusam-
menlegung/optimierte Nutzung anderer Raumlichkeiten
sicherstellen kann, ist es haufig fraglich, ob eine
Kommune ein bestimmtes Gebaude tatséchlich an
dem Ort bendtigt, wo es sich befindet.

Diese Frage ist von besonderem Interesse, wenn ein
kommunales Gebdude etwa in zentraler, exponierter
Innenstadtlage mit einem hohen Miet- bzw. Verkaufs-
wert liegt, die Verwaltung in einem solchen Gebaude
jedoch einen Geschéftsbereich fuhrt, der weitgehend
ohne Publikumsverkehr (z.B. Rechtsamt) ist (so auch
Winnemodller: Stadte- und Gemeinderat NW 98 ,S. 239).

In einem derartigen Fall bietet sich die Anmietung oder
der Ankauf eines preisglnstigeren Objekts in einer
stadtischen Randlage an, was mangels stdndigem
Publikumsverkehrs auch vertretbar wére.

Die Kommune kénnte demgegeniber durch Vermie-
tung oder Verkauf des in exponierter Lage befindlichen
Objekts an private Nutzer mittelfristig einen finanziellen
Erlés erwirtschaften.

6. Neubau, Kauf oder Anmietung von kommunalen
Gebduden

Eine optimierte kommunale Immobilienwirtschaft muss
prazise die Frage beantworten kénnen, ob bei zusatzli-
chem Raumbedarf ein eigenes Gebaude gebaut
werden soll oder ein Gebdude gekauft bzw. angemietet
werden kann.

Die Beantwortung dieser Frage h&ngt im wesentlichen
von der zeitlichen Prognose der mit dem Raumbedarf
verbundenen kommunalen Aufgabe ab.

Die Anmietung kommunaler Gebaude/Rdume bietet
sich jedenfalls dann an, wenn aufgrund der demogra-
phischen Entwicklung abzusehen ist, dass die Kommu-
ne eine Immobilie in einigen Jahren nicht mehr bendti-
gen wird.

Beispiel: - Im Bereich kommunaler Kindergarten ist
etwa aufgrund der demographischen
Entwicklung (Geburtenriickgang) abzuse-
hen, dass mittelfristig nicht mehr alle von
einer Kommune betriebenen Kindergérten
bendtigt werden, (vgl. Schwarzmann: Stadte-
und Gemeinderat NW 98, S. 235).

- Soweit Kindergartenraumbedarf besteht,
kann es daher im Einzelfall sinnvoll sein,
diese Gebaude/Raume nicht zu bauen oder
zu kaufen, sondern lediglich anzumieten.

EntschlieBt sich eine Kommune dennoch zum Neubau
eines kommunalen Gebaudes, so sind der Sinn und
Zweck des Bauwerks in seiner Gesamtheit zu erfassen
und zu beurteilen.

Das zu errichtende Gebaude sollte funktionell, tech-
nisch und gestalterisch einwandfrei sein, sich in
Ubereinstimmung mit der Infrastruktur und den Um-
weltbedingungen errichten lassen, zu angemessenen
Kosten entstehen und sich wahrend des Nutzungs-
zeitraumes wirtschaftlich unterhalten und betreiben
lassen (vgl. Skript ,Einfiihrung v. Projektmanagement*,11/95,
VHW NW). Entscheidende Bedeutung kommt insoweit
der Bauplanungsphase zu.

- Finanzierung und Vorbereitung eines
Bauvorhabens:
In diese Phase sollten alle Unternehmen und Perso-
nen (Eigentimer, Investor, Behorde, Planer, Nutzer),
die sich mit der Bauabwicklung, der Unterhaltung
oder der Nutzung beschéftigen, einbezogen werden.

Investitionen bei technischen Anlagen kénnen z.B.
friihzeitig durch Einbindung von Dienstleistungs-
oder Lieferunternehmen, wie etwa solche aus den
Bereichen Telekommunikation oder Energiebezug,
Wérme, Elektro, Wasser, Entsorgung 0.4. gesenkt
werden.

(Dieses wére vergleichbar mit der im Gaststatten-
bereich schon lange praktizierten Vorgehensweise
der Brauereien, die Uber Bierlieferungsvertrédge in den
Ausbau von Gaststatten mitinvestieren).

- Termin- und Kostenmanagement:
Neben der Planung ist insbesondere die Einhaltung
von Anfangs- und Endterminen kontinuierlich zu
Uberwachen und zu kontrollieren.
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Alle Erfahrung belegt, dass die groBte Kostenoptimie-
rung in der Planungsphase von Geb&uden zu erzielen
ist. Die Aufforderung des Auftraggebers zur Abgabe
alternativer Vor- und Entwurfsplanungsmodelle durch
die Bewerber (Architekten, Ingenieure) kann insoweit
ebenso erheblich zu Kostenminimierungen beitragen
wie ein Projektmanagement bei der Durchflihrung der
Bauaufgabe.

Ein zielgerichtetes Projektmanagement, das entweder
intern oder, bei Spezialmaterien, durch externe Bera-
tung erfolgen kann, umfasst die finf Kernstufen:

- Projektstudie und Projektvorbereitung
- Planung

- Ausfuhrungsvorbereitung

- Ausflhrung

- Projektabschluss

- Verbundlésungen

Insbesondere im kommunalen Sportstéttenbau sollte
Uberlegt werden, ob beim Bau und Betrieb einer
Sportstétte nicht regionale Verbundldsungen in die
Planungsuiberlegungen einzubeziehen sind.

Neben einer sorgfaltigen Standortauswahl sollten
darlber hinaus Ausstattungs- und Standardreduzie-
rungen geprift werden, die eine Kostensenkung
gewabhrleisten kdnnen.

Die Wirtschaftlichkeit eines kommunalen Neubaus
hangt aber nicht zuletzt auch von seinem Energiespar-
sowie Umweltkonzept ab.

Folgende Einsparpotentiale sind hier zu
beriicksichtigen:

- Es muss eine optimale Grundrissldsung ermittelt
werden; Uberflissige Neben- und Verkehrsfldchen
sind zu vermeiden

- R&ume mit niedrigen Innentemperaturen (Verkehrs-
flachen) sind nach auB3en zu legen, Raume mit
héheren Temperaturen sind eher nach innen zu legen

- Bauweise, Bauelemente und Baustoffe sind unter
dem Gesichtspunkt der Energieeinsparung auszu-
wahlen

- Einbau von Wéarmespeichersystemen, die zu einer
erheblichen Verbesserung der Energienutzung fihren

- Es sollten alle Voraussetzungen fir eine aktive und
passive Solarenergienutzung geschaffen werden, wie
z.B. Dachneigung, stdliche Ausrichtung der Haupt-
nutzflachen

- Raume mit besonderen Anforderungen an den
Energiebedarf sollten nicht nur im Hinblick auf die zu
verlegenden Medien, sondern auch zur Minimierung
des Nutzenergiebedarfes zusammengelegt werden

- Notwendige technische Systeme missen einfach
eingebaut, genutzt und gewartet werden kénnen

- Fur Energieversorgungs- und verwendungssysteme,
die heute zwar noch nicht wirtschaftlich sind, deren
Einsatz aber bei weiterer technologischer Entwick-
lung sinnvoll sein kénnte, sind bauliche und techni-
sche VorsorgemaBnahmen zu treffen.
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lll. Optimierungsméglichkeiten im Bereich der
»Bewirtschaftung*”

Wie bereits erdrtert, gibt es im Bereich der Bewirt-
schaftung kommunaler Immobilien ein breites Feld an
Optimierungsmdglichkeiten.

Unabhéngig von der Frage, innerhalb welcher Modell-
variante sich eine Kommune zur Optimierung kommu-
nalen Immobilienmanagements entschlieBt, bieten
Bereiche wie Energieverbrauch- und versorgung,
Gebaudereinigung, Hausverwaltung sowie sonstiger
Objektverwaltung Méglichkeiten zu Optimierungs-
prozessen.

1. Energiemanagement

Die Betriebskosten Energie fir 6ffentliche Einrichtun-
gen der Kommunen beliefen sich 1998 im Mittel auf ca.
70,- DM je Einwohner (p.A.) (Vgl. Lokale Agenda 21-
Energieeinsparung, DStGB und Kommunale Umwelt-AktioN
Niedersachsen, U.A.N., 1998, S. 12ff))

Auf dieser Basis entsteht flr den Energie- und Wasser-
einsatz in den 6ffentlichen Geb&auden einer Kommune
mit 20.000 Einwohnern ein Aufwand von ca. 1,4 Mio.
DM pro Jahr. Untersuchungen haben gezeigt, dass
sich davon ca. 15 % durch organisatorische,
nichtinvestive MaBnahmen einsparen sowie weitere ca.
30 % durch investive MaBnahmen erschlieBen lassen.

In Anlehnung an die vom DStGB gemeinsam mit der
U.A.N. herausgegebenen Broschire zur Lokalen
Agenda 21 zu Energiesparmdglichkeiten sollen im
folgenden einige wichtige Aspekte zur kommunalen
Energieeinsparung aufgezeigt werden:

- Schwachstellenanalyse aller in Frage kommenden
kommunalen Immobilien:

Es sind die wichtigsten energietechnischen Parameter
zu ermitteln, wie die bau-, heiz- und regeltechnische
Ausstattung der Gebaude/Rédume, der Heizenergie-
und Stromverbrauch oder auch der bauphysikalische
Standard.

Dartiber hinaus muss eine Auswertung der Strom-,
Gas-, Warmerechnungen, Umrechnung in kWh ent-
sprechend der Brennwerte, bezogen auf das Kalender-
jahr erfolgen.

Ebenfalls sollten Bestandsaufnahmen hinsichtlich der
Beleuchtungsstandards etc. erfolgen. Ein wesentlicher
Punkt ist weiter die Uberpriifung der Vertrags-
verhaltnisse flr den Energiebezug.

- Prifung und Optimierung von Energieliefervertragen
flr den Bezug von Gas, Strom und Warme:

Da die Energieversorgungsunternehmen nur im Bereich
der Pflichttarife gehalten sind, eine Bestabrechnung
und ggf. bis zu zwei Jahre riickwirkend eine Riicker-
stattung vorzunehmen, sind durch Vergleichs-
berechnungen aller in einem Versorgungsgebiet
angebotenen Pflicht- und Wahltarife nachhaltige
Betriebskostensenkungen zu erzielen.

In den Jahren 1995 und 1996 hat die Kommunale
Umwelt-AktioN (U.A.N.) Niedersachsen in Uber 450
Fallen (aus 90 Kommunen) Energielieferungsvertrage
fur Strom, Gas und Warme geprift.

Von 419 Stromliefervertrdgen zeigten sich dabei 79
Vertrage als nicht optimal (19%).



Noch deutlicher war das Ergebnis bei den Warme-
liefervertrdgen. Von 15 Vertrdgen waren gar 12 Vertrage
als nicht optimal einzustufen.

Es empfiehlt sich daher fiir jede Kommune, ihre
Energieliefervertrage auf eine mdgliche Vertrags-
optimierung hin zu durchleuchten.

- Kontinuierliche monatliche Energieverbrauchser-
fassung_fir jedes einzelne kommunale Gebiude:

Die gewonnenen Daten kénnen ausgewertet werden
und an die Fachamter/Nutzer und sonstigen Mitarbeiter
zur Kenntnisnahme weitergegeben werden. Hierdurch
bekommt auch der einzelne, kostenverursachende
Mitarbeiter einen Uberblick tber die Kosten und deren
mégliche Anderungen. Er wird somit in die Lage
versetzt, durch gedndertes Nutzerverhalten den
Energieverbrauch anzupassen und somit auch zu
senken.

- Schulung_von Hausmeistern/Hausverwaltern:

Eine gezielte Schulung von Hausmeistern und sonst.
Anlagenbedienern durch Fachkrafte kann ebenfalls zu
einer Senkung des Energieverbrauchs fihren.

Hierbei sollten die betroffenen Personen insbesondere
darauf hingewiesen werden, welche Faktoren den
Heizenergie,- Wasser und Stromverbrauch bestimmen,
wie durch Verbrauchskontrollen Schwachstellen
ermittelt werden kénnen, wie der Heizbetrieb eines
kommunalen Gebaudes optimiert werden kann und
auch durch welche organisatorischen MaBnahmen der
Energieverbrauch gesenkt werden kann.

- Anreiz zu verantwortlichem Umgang_mit Energie im
Rahmen dezentraler Ressourcenverantwortung:

Soweit etwa eine Schule durch verdndertes Nutzer-
verhalten den Heizenergie,- Strom- und Wasserver-
brauch senkt, kbnnen die derart eingesparten Kosten
voll oder zumindest anteilig den Schulen Uberlassen
bleiben. Diese kdnnen somit erforderliche, andere
Sachmittel beschaffen.

Neben den Hausmeistern sollten hierbei auch die
Lehrer und Schuler tUber Informationen zu einem
verantwortlichen Umgang mit Energie angehalten
werden.

- Warmesparpotentiale durch Warmeddmmung
nutzen:

Energiekosten kdnnen mit optimaler Warmedammung
und einem optimierten Heizsystem auch in altem
Gebé&udebestand um bis zu 50 % gesenkt werden, z.B.
durch nachtragliche AuBen- oder Innenwanddammung,
durch Ddmmung des Daches oder der obersten
Geschossdecke, durch Ersatz oder Verbesserung
vorhandener Fenster durch Isolier- bzw. Warmeschutz-
verglasung oder durch Verbesserung und Optimierung
der zentralen/dezentralen Regelung von Heizungs-,
Liftungs- oder Lichtanlagen. Abzurechnen von etwai-
gen MaBnahmen sind nur die Kapitalkosten der
Einsparinvestitionen.

- Sanierung_alter Technik:

Der Stand der Technik in der Geb&udeausstattung
ermoglicht oftmals eine wirtschaftlich vorteilhafte
Erneuerung vor Ende der Anlagenlebensdauer.

So lasst sich etwa mittels eines neuen Nieder-
temperaturkessels gegeniber einer zwanzig Jahre
alten Anlage ein Energieeinsparpotential von 10 - 20 %
erzielen.

- Weitere EinzelmaBnahmen mit Sparpotentialen:

Verwendung von Energiesparlampen in allen kommu-
nalen Gebauden;

Installation von Bewegungsmeldern;

ausschlieBlich nutzerbezogene Energieversorgung
von Raumen, d.h. dass Rdume oder auch Sporthal-
len nur in dem Zeitraum mit Warme, Licht etc.
versorgt werden, soweit sie auch tatsachlich genutzt
werden. (Ein Schulgeb&ude muss in den Abendstun-
den nicht vollstédndig geheizt werden, wenn die
Volkshochschule am Abend nur drei Rdume nutzt.
Ebenso muss eine Mehrfachturnhalle nicht komplett
beleuchtet und beheizt werden, wenn nur ein einziger
Hallenteil konkret genutzt wird).

Zur Realisierung etwaiger Energiesparkonzepte im
Rahmen kommunaler Immobilienwirtschaft bieten sich
neben der Eigenrealisierung auch sog. Contracting -
Modelle an. Hierbei werden die gesamten Leistungen
im Energiebereich von einem zentralen externen
Vertragspartner durchgefiihrt und auch finanziert.

Bei der Ubertragung von Leistungen an einen Energie-
dienstleister besteht aber die Gefahr, dass sich eine
Kommune aufgrund sehr langer Vertragslaufzeiten (10 -
20 Jahre) ihres Gestaltungsspielraums begibt und
mittelfristig steigende Betriebskosten den Verwaltungs-
haushalt belasten kénnen, da regelmaBig Preisan-
passungen vereinbart werden.

Es sollte daher vor Durchfiihrung von investiven
MaBnahmen im Energiesparbereich ein praziser
wirtschaftlicher Vergleich zwischen Angeboten des
Contracting-Marktes zu einer Eigenrealisierung durch-
geflihrt werden.

Die Praxis zeigt diesbezlglich, dass bis zu einer
Investitionssumme von 500.000 DM eine eigenstandige
Realisierung in aller Regel die wirtschaftlichere Alterna-
tive ist (vgl. Lokale Agenda 21-Energieeinsparung, DStGB
und U.A.N. 1998, S. 29).

2. Betriebs- und Unterhaltungskostenmanagement

Der Bereich der Betriebs- und Unterhaltungskosten
kommunaler Immobilien zahlt zu den Bereichen, die ein
hohes Einsparpotential bei entsprechender Optimie-
rung versprechen.

Folgende Hauptleistungen sind zum Betrieb sowie zur
Unterhaltung einer kommunalen Immobilie zu erbrin-
gen:

- Gebaudereinigung:

Hierzu zahlen neben der vorherigen Erstellung von
Reinigungsplénen die Innenreinigung s&mtlicher
R&ume, die AuBenreinigung einschl. Parkgaragen
und sonstigen Stellflachen, die Glas- und
Fassadenreingung.

- Hausmeisterdienste:

Pflege und Erhaltung s&mtlicher Einrichtungen und
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Raumlichkeiten, Betreuung der gebdudetechnischen
Einrichtungen, u.a. laufende Inspektionen sowie
Uberwachung von Wartungs- und Reparaturarbeiten,
Pflege von Flachen und Wegen, Durchfiihrung von
Winterdienst am Gebaude etc.

- Anlagenpflege/Griinanlagenpflege:

Erstellung eines Pflegeplans fur sémtliche Griinanla-
gen, laufende Pflegedienste, Sduberung von Rasen
und- Pflanzflachen, Neuanlage von Grinflachen etc.

- Kaufmannische Bewirtschaftung:

Objektverwaltung im engeren Sinn, d.h. insbesonde-
re Miet- und Nebenkostenabrechnungen, Mietvertra-
ge, Versicherungswesen, Grundbesitzabgaben,
ordnungsgemaBe Buchhaltung, Mahn- und Berichts-
wesen, Liquiditatsanalysen etc.

- Sonstige Leistungen:

Materialwirtschaft, Abfall- und Abwasserentsorgung,
Unterhaltung von Kommunikationstechnik oder die
Fuhrparkverwaltung.

Bei der Frage nach kommunaler Gebaudebetriebs-
optimierung muss zwangslaufig an eine Vergabe
gebaudewirtschaftlicher Leistungen nach auBen =
Outsourcing gedacht werden. Die benannten Aufga-
benbereiche kénnen zwar grundsétzlich von kommuna-
lem Personal selbst erledigt werden.

Hierbei sind auch konkrete Ansétze zu einer Optimie-
rung vorstellbar, wie etwa:

a) Aufgabenerfiillung durch eigenes Personal

- Reduzierung von Gebaudereinigungskosten durch
angepasste Reinigungsintervalle:

Fachbereiche/Nutzer entscheiden ortsnah Uber das
tatséchliche Reinigungsbedirfnis von eigengenutzten
Gebauden/Raumen. Reinigungsintervalle werden
daraufhin neu definiert, was zu einer Einsparung von
Reinigungskosten fiihren kann.

- Reduzierung von Personalkosten durch Bildung
eines ,Hausmeister-Pools*:

Nicht alle kommunalen Gebaude bendtigen einen
eigenen Hausmeister. Unter ZweckmaBigkeits-
gesichtspunkten sollten mehrere in Frage kommende
Gebdude zusammengefasst werden, welche dann von
einem fachlich qualifizierten Hausmeister zusammen
betreut werden (,Hausmeister - Pool“).

b) Aufgabenerfillung durch externes Personal

Privatunternehmen unterbreiten den Kommunen aber
mittlerweile immer h&ufiger Angebote zu einer komplet-
ten Ubernahme der Gebaudewirtschaft. Derartige
Anbieter sehen den Markt ,Facility-Management” als
lukrative Zukunftsaufgabe.

Im Leistungskatalog derartiger Anbieter finden sich
auch umfassende Angebote zum technischen, kauf-
mannischen sowie infrastrukturellen Immobilien-
management.

Neben dem kompletten Bewirtschaftungsservice

kommunaler Immobilien wird wohnungswirtschaftliche
Beratung und oftmals eine umfassende Betreuung aller
kommunalen Liegenschaften angeboten, d.h. auch die
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kaufmannische Verwaltung einschlieBlich Vermietung,
Buchhaltung sowie Liegenschaftsbeurteilungen und
Bedarfsanalysen.

Daneben gibt es externe Betreuung im Bereich der
Ver&duBerung kommunaler Immobilien sowie im kom-
pletten Bereich der Bauerneuerung.

aa) Vorteile einer Aufgabenerledigung durch private
Dienstleister

Externe Dienstleister versprechen durch Outsourcing
eine Konzentration auf das Kerngeschaft der Verwal-
tung, eine Verbesserung der Planbarkeit sowie einen
verbesserten und garantierten Gebaudeservice.

Dariiber hinaus sei bei der Vergabe von Leistungen an
externe Dritte von einer zweifachen Kosteneinsparung
auszugehen.

Einerseits kdnnen Dienstleistungen aufgrund von
Einkaufsvorteilen durch Blindelung der Nachfrage-
macht glinstiger angeboten werden als es bei der
Umsetzung durch eigenes Personal der Fall wére.

Andererseits liege ein betréchtliches Potential in der
Einsparung von Personalkosten, da in der Kommune
Stellen in der Gebdudebewirtschaftung und Instandhal-
tung wegfallen. Ein solcher Prozess ist indes nur
stufenweise zu erwarten.

Darliber hinaus seien bei der Aufgabenwahrnehmung
durch externe Dritte geringere Kosten gegeben. Diese
Erwartung griindet sich darauf, dass bei externer
Wahrnehmung von Aufgaben keine Bindung an die
VOB/VOL gegeben sei, so dass Zeit- und Preisvorteile
gewonnen werden kénnen.

Preisvorteile konnten ebenfalls durch den Abschluss
von Einheitspreisabkommen mit leistungsfahigen
Handwerkern im unteren Preisniveau erzielt werden.

Beispiel aus der Praxis:

- Die Stadt Wetter hat 1996 im Wege einer Public-
private-partnership mit einem privatwirtschaftlichen
Dienstleistungsunternehmen einen Vertrag tber die
Instandhaltung und Bewirtschaftung aller kommuna-
len Gebaude (65 Gebaude) nebst dazugehdriger
Wege und Einfriedungen geschlossen. Zwischen den
Vertragsparteien wurde ein Instandhaltungs- und ein
Bewirtschaftungsvertrag geschlossen, der die
Rechte und Pflichten genau bezeichnet. Erste
Erfahrungen mit diesem Ansatz liegen mittlerweile
vor (so C. Diekmann: Komm. Gebdudemanagement, DIFU
4/98, S. 285 ff).

bb) Nachteile einer Aufgabenerledigung durch private
Dienstleister

Eine Vergabe von Dienstleistungen an externe Anbieter
ist nicht frei von Risiken, insbesondere im finanziellen,
rechtlichen sowie strategischen Bereich.

Eine Vergabe von Aufgaben ist nur dann realisierbar,
wenn ein gleichzeitiger Abbau vorhandener eigener
Ressourcen, insbesondere im Personalbereich, erfolgt.

Der Abbau von eigenem Personal ist aber im Regelfall
nur mittel- bis langfristig und mit hohen Folgekosten
umsetzbar.



Des Weiteren bedeutet eine Auslagerung von Aufgaben
schwindende Einfluss- und Steuerungsmaoglichkeiten
von Politik und Verwaltung im Bereich der Immobilien-
wirtschaft.

Die Steuerungs- und Einflussméglichkeiten reduzieren
sich im Wesentlichen auf die Beauftragungsphase bzw.
die spétere Kontrolle der Leistungserfillung.

Weitere Einwénde gegen die Auslagerung von Aufga-
ben im Bereich der Immobilienbewirtschaftung resultie-
ren aus der Notwendigkeit, auch weiterhin Kapazitaten
zur Leistungssteigerung in einer Kommunalverwaltung
vorzuhalten sowie der kaum mdéglichen Einbeziehung
eines effizienten Liegenschaftsmanagements in eine
solche Lésung.

Dariiber hinaus sind Entscheidungen, Aufgaben an
externe Dritte zu vergeben, hdufig nicht reversibel,
denn es werden regelméBig lange Vertragslaufzeiten
vereinbart. Ebenfalls findet ein Personaltransfer statt,
so dass eine Ruckholung von Aufgaben nur in Ausnah-
mefallen stattfindet.

Nicht zuletzt gilt es zu beriicksichtigen, dass die
Kommunen Uber ihre Fachdmter und Abteilungen
selbst i.d.R. Uber qualifiziertes technisches sowie
kaufmannisches Personal verfligen.

Bei der Unterhaltung, Wartung und dem Geb&ude-
betrieb kénnen, insbesondere bei Zusammenfiihrung
des kommunalen Know-how’s in einer zentralen
Organisationseinheit, die verschiedensten Aufgaben
zeitnah abgewickelt werden.

Durch Zentralisierung kénnen sich sowohl qualitative
als auch quantitative Synergieeffekte hinsichtlich der
Planung als auch der Durchflihrung von MaBnahmen
ergeben.

Auch kann eine zentrale Vergabe und Organisations-
einheit ,Gebaudewirtschaft“ ebenfalls durch Bliindelung
der Nachfragemacht Einkaufsvorteile erzielen.

cc) Bewertung

Die vorgenannten Uberlegungen verdeutlichen, dass
eine Vergabe von Dienstleistungen an externe Dritte
nicht frei von Risiken ist.

Dennoch kommen Aufgabenbereiche (Spezialmaterien
mit erforderlicher Fachkenntnis, z.B. im kaufméanni-
schen und steuerrechtlichen Bereich) in Betracht, die
einer Fremdvergabe zuganglich gemacht werden
sollten, um Kostenreduzierungen zu erzielen.

Dieses belegen die Erfahrungen vieler Kommunen. Ein
klassischer Bereich von externen Beauftragungen, der
nicht mit der Vorhaltung von Spezialkenntnissen
einhergeht, ist der Bereich der Geb&udereinigung. Hier
lassen sich durch die Vergabe an private Reinigungs-
firmen nach vorherigem Wettbewerb (Ausschreibung)
hohe Einsparungserfolge, z.T. zwischen 10 und 20 %
erzielen.

Die bereits erprobten Varianten zeigen, dass es keine
allgemeingultige Handlungsempfehlung geben kann.

Je nach Bedurfnis, der Interessenlage sowie den
kommunalen Besonderheiten kbnnen, unter Berlick-
sichtigung der genannten Vor- und Nachteile einer
Ausgliederung, das kaufmé&nnische oder nur das

technische Gebaudemanagement oder Teile davon, wie
etwa allein das Instandhaltungsmanagement, Vertrags-
gegenstand mit externen Dritten sein.

Die Kernaufgaben der Immobilienbewirtschaftung,
insbesondere die Bereiche der kaufmannischen
Verwaltung, der Budgetverwaltung oder auch das
Betriebskostenmanagement sollten aber bei entspre-
chender Kapazitat in der eigenen Verwaltung nicht
nach auBen vergeben werden.

Ein solcher Schritt wiirde nur kurzfristige Kostenein-
sparungen mit sich bringen, langfristig aber aller
Voraussicht nach durch den Verlust der Fachkompe-
tenz die Kommune ohne Alternative den Preisvor-
stellungen der privaten Anbieter Uberlassen.

Dennoch muss die unter Wettbewerbsbedingungen
(Anwendung der Regeln des 6ffentlichen Auftragswe-
sens: VOL/A und VOF) eingekaufte Dienstleistung
privater Anbieter grundsétzlich méglich sein.

Es empfiehlt sich daher in jeder Kommune, die unter-
schiedlichen Aufgabenbereiche danach zu durchleuch-
ten und zu analysieren, in welchem Fall eine Vergabe
nach auBen sinnvoll ist.

In den nachbenannten Bereichen kommt eine Vergabe
an externe Dienstleister in Betracht:

- Instandhaltung und Bewirtschaftung kommunaler
Gebaude

- Kaufmannische Verwaltung, Vermietung, Buchhal-
tung sowie Liegenschaftsbeurteilungen

- Betreuung bei der VerauBerung kommunaler Immobi-
lien

- Steuerrechtliche Beratung

- Betreuung im Bereich der Instandsetzung und
Bauerneuerung

IV. Optimierung kommunaler Inmobilienwirtschaft
durch Finanzierungsmodelle privater Finanz-
dienstleister

Neben der Frage nach Optimierungsansatzen kommu-
naler Immobilienwirtschaft im Bereich der Organisation
sowie der Bewirtschaftung und Unterhaltung werden
parallel zahlreiche Uberlegungen angestellt, in welcher
Weise kommunales Immobilienvermdgen noch aktiviert
werden kann.

Eine entscheidende Rolle spielt hierbei die bereits in
Teilen praktizierte Vorgehensweise, kommunales
Immobilienvermdgen zu verdauBern und bedarfsgerecht
wieder anzumieten.

Bei dieser Vorgehensweise, die jedoch sehr strittig
diskutiert wird (zustimmend etwa Honert: ,,Das Rat-
haus“ 12/97, S. 497; ablehnend Knirsch: ,,Stadte- und
Gemeinderat NW* 1998, S. 236), spielen in erster Linie
,2Kommunale Immobilienfonds“ sowie , Sale and lease
back” Modelle eine Rolle.

1. Kommunale Immobilienfonds
a) Der geschlossene kommunale Immobilienfonds

Soweit es um die Aktivierung kommunalen Immobilien-
vermodgens geht, kommt i.d.R. nur die Bildung eines
geschlossenen kommunalen Immobilienfonds in
Betracht.

Ein geschlossener Immobilienfonds unterscheidet sich
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von einem offenen Fonds dadurch, dass er von vorn-
herein fur einen begrenzten Kreis von Kapitalanlegern
gedacht ist. Ist dieser begrenzte Kreis gefunden, wird
der Fonds geschlossen.

Geschlossene Immobilienfonds werden grundsétzlich
als Personengesellschaften in Form einer GbR oder
Kommanditgesellschaft (KG bzw. GmbH & Co. KG)
ohne gewerbliche Tatigkeit und mit Einklinften aus
Vermietung und Verpachtung aufgelegt.

Damit wird der Zeichner eines solchen Fonds unmittel-
bar Gesellschafter einer Fondsgesellschaft und geht
somit eine unternehmerische Beteiligung ein.

Auch Gemeinden kdnnen einen geschlossenen kom-
munalen Immobilienfonds griinden.

Ein solcher Immobilienfonds kann als Eigentimer
diejenigen Liegenschaften Gbernehmen, die die
Kommune zur Aufgabenerfillung benétigt. Eine
Betriebsgesellschaft betreibt, bewirtschaftet und
unterhalt in diesem Fall die Liegenschaften.

Die Kommune selbst tritt nach der VerduBerung ihrer
Immobilien als Mieterin der dem Fonds dauerhaft
gehodrenden Gebaude auf.

In angepassten Mietvertrdgen missen die Rechte und
Pflichten der Vertragsparteien so eindeutig festgelegt
werden, dass die 6ffentlich-rechtliche Aufgabener-
fillung durch die Kommune dauerhaft gewéhrleistet ist.

Aufgrund fehlender Bankenaufsicht und hoher
Gestaltungsfreiheit ist der Initiator vor einem Beitritt zu
einem geschlossenen Immobilienfonds griindlich zu
beleuchten.

b) Vor- bzw. Nachteile eines kommunalen Immobilien-
fonds

Die Befurworter kommunaler Immobilienfonds sehen in
der Griindung eines solchen Fonds die effiziente
Madglichkeit zur Mobilisierung kommunalen Immobilien-
vermogens.

Fir die Griindung kommunaler Immobilienfonds wird
insbesondere angeflhrt:

aa) Genannte Vorteile:

- Sicherheit in Form langfristiger Mietvertrége:

Investoren und Betreiber kdnnen glinstige Mieten
kalkulieren.

- Abbau kommunaler Verschuldung:

Bei einem kommunalen Immobilienfonds wird die
Kommune Dauermieterin in einer Liegenschaft, die sie
urspriinglich selbst errichtet hat. Ein Rlickerwerb ist
nach der VerduBerung nicht beabsichtigt.

Die Kommune ist dadurch in der Lage, das in den
Gebauden gebundene Kapital freizumachen. Mit den
Erl6sen aus der VerdauBerung von Immobilien an einen
Fonds kénnen somit zundchst Schulden abgebaut
werden. Darlber hinaus wére auch denkbar, derartige
Erlése/Uberschiisse in Pensionsfonds einzubringen.

- Reduzierung der Kommune auf inr Kerngeschaft:

Mit einer leistungsféhigen Betreibergesellschaft der

Immobilien kann ein Fonds aufgrund der Reduzierung
von Verwaltungs- und Betriebskosten Gebaude
insgesamt preiswerter zur Verfiigung stellen, als es die
offentliche Hand selbst kann.

Daraus resultiert, dass sich eine Kommune auf ihr
Kerngeschéft, die Erbringung bestimmter kommunaler
Dienstleistungen, konzentrieren kann.

- Aufgabenerflllung auch als Mieter:

Eine Kollision mit der aus dem kommunalen
Selbstverwaltungsrecht erwachsenden Pflicht zur
Aufgabenerfillung entsteht mit der ,Privatisierung”
einer Immobilie nicht, denn als &ffentliche Kernaufgabe
ist nicht die Gebaudeverwaltung als solche anzusehen,
sondern nur die im jeweiligen Gebaude erbrachten
kommunalen Dienstleistungen, wie etwa der
Schulbetrieb, die Kinderbetreuung und die Sozial-
verwaltung etc.

- Miterwerb durch Birger:

Die Birger kdnnen im kommunalen Immobilienfonds
Anteile am kommunalen Verm&gen direkt erwerben.
Eine unmittelbare Beziehung zwischen Kommune und
Birger findet darin ihren Ausdruck.

bb) Wesentliche Nachteile:

- Belastung des Verwaltungshaushalts:

Gewinn und Steuern belasten Uber die Mieten zusatz-
lich den Verwaltungshaushalt; ein echter, kurzfristiger
Liquiditatsgewinn wird nur fir den die Schulden
Ubersteigenden Vermdgensanteil erzielt.

- Verkauf des ,Tafelsilbers“:

Beim Verkauf kommunaler Immobilien - Kritiker spre-
chen in diesem Zusammenhang auch vom , Ausverkauf
des Tafelsilbers“ - kommt es zu einem effektiven
Vermd&gensverlust der betroffenen Kommune.

- Belastung zukiinftiger Haushalte:

Die langfristige Anmietung von Immobilien kann eine
Belastung zukiinftiger Haushalte bedeuten.

- Gefahr der Abhéngigkeit:

Durch VerduBerung kommunaler Immobilien entsteht

eine neue Abhéngigkeit der Kommune und die Gefahr
einer Monopolbildung, da fir die meisten &ffentlichen
Gebéaude kein Markt existiert.

- Unzuladssigkeit des Verkaufs kommunaler
Vermbgensgegensténde:

Fraglich ist die rechtliche Zulassigkeit, soweit es um
die VerauBerung kommunaler Immobilien geht.

Es ist grundsétzlich nicht zulassig, kommunale
Vermodgensgegensténde zu verduBern, die zur Erfiillung
von Kommunalaufgaben benétigt werden.

Soweit ein Immobilienverkauf ausschlieBlich der
Kapitalbeschaffung dient und keinem weiteren
investiven Zwecken dient, ist ein solches Geschéaft
i.d.R. als nicht genehmigungsféhig anzusehen.

- Fehlender Modernisierungsschub:

Unter Beachtung eines umfassenden Optimierungsan-
satzes kommunaler Immobilienwirtschaft bringt die
schlichte VerauBerung und spétere Anmietung von
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kommunalen Immobilien im Rahmen eines Immobilien-
fonds keinen Modernisierungsschub fiur die Verwal-
tung.

2. Sale and lease back
a) Das Sale and lease back-Modell

Anders als bei einem kommunalen Immobilienfonds
wird beim sog. Sale and lease back eine kommunale
Immobilie nicht auf Dauer veréduBert.

Sale and lease back bedeutet, dass eine Kommune ein
in ihrem Eigentum befindliches Objekt zur Liquiditats-
beschaffung an eine Leasinggesellschaft verkauft, um
es anschlieBend wieder zurlickzuleasen.

Dieses Verfahren schlieBt aber i.d.R. auch eine An-
kaufsoption fiir die Kommune ein. Durch die Leasing-
raten wird das Gebaude bis auf einen Restbuchwert
nach einem bestimmten Zeitraum (h&aufig 20-25 Jahre)
entschuldet, um dann zu einem vertraglich vereinbarten
Restbuchwert erworben zu werden.

b) Vor- bzw. Nachteile eines Sale and lease back fiir
Kommunen

aa) Was sind Vorteile des Sale and lease back?

Der wesentliche Vorteil fir den Leasingnehmer liegt,
wie auch bei einer Immobilienfonds-Variante darin,
dass er das im Objekt gebundene Kapital einschlieBlich
der stillen Reserven freisetzen kann, ohne auf eine
Objektnutzung verzichten zu mussen.

Daneben verweisen Befirworter darauf, dass Leasing-
raten und sonstige Leasingverpflichtungen nicht im
Vermdgenshaushalt, sondern komplett im Verwaltungs-
haushalt einer Kommune erfasst werden. So bleibe
beim Leasing der Spielraum flir weitere Investitionen
der Kommune erhalten. Das Finanzierungspotential der
Kommune vergréBere sich.

bb) Was sind Nachteile des Sale and lease back?

Dem Sale and lease back-Modell wie dem Kommunal-
leasing im allgemeinen stehen jedoch Nachteile
entgegen, die eine Anwendbarkeit zwecks Optimierung
kommunalen Immobilienmanagements jedenfalls zur
Zeit nicht als angezeigt erscheinen lassen.

- Aufsichtsbehdérdliche Genehmigung:

Leasingvertrage unterliegen regelmaBig auf kommuna-
ler Ebene der Pflicht zur aufsichtsbehérdlichen Geneh-
migung. Bei Sale and lease back Geschaften, die
ausschlieBlich der Geldbeschaffung dienen und keine
Investitionen durch den Leasinggeber zum Ziel haben
und somit im weiteren Sinne als ,kreditdhnlich“ anzu-
sehen sind, gelten die besonderen haushalts-
rechtlichen Bestimmungen der Lander, (anders evtl. bei
Sale and lease back Geschéften, die zu investiven
Zwecken getatigt werden).

- Zuwendungsfihigkeit ist zweifelhaft:

Eindeutige Antworten zur Zuwendungsfahigkeit von
Leasingmodellen kénnen derzeit nicht gegeben
werden. Zwar erméglichen die Bestimmungen der
Landeshaushaltsordnungen mit den dazugehd&rigen

Verwaltungsvorschriften im Einzelfall, dass Zuwendun-
gen auch in einem Leasingfall gew&hrt werden kénnen.

Staatliche Zweckzuweisungen kdnnen jedoch nach den
Zuwendungsvorschriften i.d.R. nur gewahrt werden,
wenn die Kommune auch Eigentimer des
bezuschussten Objekts ist (vgl. § 44 BHO i.V.m. den
Vorschriften der LHO,en).

- Umsatzsteuernachteile:

Sale and lease back-Vertrage setzen dariiber hinaus
immer eine genaue Prifung voraus, inwieweit Umsatz-
steuernachteile entstehen, weil 6ffentliche Investoren
die in den urspringlichen Baukosten enthaltene
Umsatzsteuer nicht geltend machen kénnen, und auch
die Leasinggesellschaft daher aus dem Verkaufspreis
keine Umsatzsteuer herausrechnen kann.

Hieraus erwachsen dem 6ffentlichen Leasingnehmer
héhere Leasingraten, die ihm zuzlglich Umsatzsteuer
vom Leasinggeber in Rechnung gestellt werden.

- Langfristige Belastungen der Kommune:

Nicht unterschéatzt werden dirfen bei Sale and lease
back-Vertrédgen die langfristigen Liquiditatsbelastungen
der Kommune durch die Leasingraten und die erforder-
lichen Abschlussleistungen. Es muss namlich beriick-
sichtigt werden, dass hohe Verkaufserlése, welche eine
Kommune naturgemaB anstrebt, zwangslaufig auch
héhere Leasingraten und Optionspreise nach sich
ziehen.

- Konkreter Nutzen fiir das Geb&ude:

Nicht zuletzt werden beim Sale and lease back-Vertrag
Gebaude bestellt, die zum Zeitpunkt des endgiiltigen
Erwerbs mdglicherweise gar nicht mehr bzw. nicht
mehr vollstandig benétigt werden, aber dennoch
vertraglich Ubernommen werden mussen.

3. Vergleich zwischen kommunalem Immobilien-
fonds und Sale and lease back

Unter Beriicksichtigung der Vor- und Nachteile kom-
munaler Immobilienfonds sowie von Sale and lease
back-Vertrdgen kann sich allenfalls im Einzelfall ein
kommunaler Immobilienfonds als interessante
Finanzierungsmdglichkeit darstellen.

Anders als in einer Position als Eigentimer oder
Leasingnehmer kann sich eine Kommune als Mieterin
vergleichsweise leicht von einer Immobilie trennen, die
sie nicht mehr zu ihrer Aufgabenerfillung bendtigt.
Insoweit zeigt ein Fonds-Modell die groBere Flexibilitat.

Sale and lease back-Vertrage als Optimierungsansatz
kommunalen Immobilienmanagements haben aufgrund
vorgenannter Aspekte, insbesondere der noch nicht
gelésten rechtlichen Problemkreise kommunalen
Leasings, den Durchbruch derzeit noch nicht geschafft.

Dieses bedeutet indes nicht, dass kommunales Immo-
bilienmanagement bei z.B. kurzfristigem Gebaude-/
Raumbedarf nicht auch die Anmietung von Gebauden
und Raumen zulasst.

Eine strukturelle Veranderung der Geb&udewirtschaft,
die nachhaltige Wirkungen nicht nur in der Finanzie-
rung, sondern insbesondere auch in der Organisation
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und Bewirtschaftung erzielt, ist indes durch eine
Fremdfinanzierung kommunaler Immobilien jedoch
allein nicht zu erreichen.

Jedwede Optimierung kommunalen Immobilien-
managements muss immer vor dem Hintergrund
gesehen werden, dass primares Ziel eine strukturelle
Neuorientierung unter Einbeziehung der Mitarbeiter
einer Kommunalverwaltung ist und nicht ausschlieBlich
auf Fragen materieller Privatisierung abgestellt werden
sollte.

G.Welche Optimierungsmoglich-
keiten gibt es im Bereich
unbebauter Fldchen und
GrundstUcke?

Neben bebauten Grundstiicken bieten auch unbebaute
Flachen und Grundstiicke einen Ansatz zu Optimie-
rungsiiberlegungen.

Folgende Voraussetzungen sollten zu einer sinnvollen
Grundstiicksbewirtschaftung unter Zuhilfenahme eines
EDV-Systems erfillt werden:

- Erstellung_einer systematischen Ubersicht Giber die in

kommunaler Hand befindlichen Grundstiicke und
Flachen

- Ermittlung der Grundstiicks- und Fl&dchenwerte:

Eine wirtschaftlich zweckmaBige strategische
Bestandsbewertung findet haufig nicht oder nur
unzureichend statt. Demzufolge ist oft nicht bekannt,
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wie hoch der Wert kommunaler Grundstlicke ein-
schlieBlich der oft Uiberdimensionierten Flachen-
reserven von nur teilweise bebauten Grundstiicken
ist (vgl. Schwarzmann: ,Stadte- und Gemeinderat NW*
1998, S. 235; Winneméller: VOP 11/98, S. 28). Es muss
daher eine Bewertung aller kommunalen Grundstuk-
ke einschl. der nicht bebauten Grundstlicke erfolgen.

- Erstellung eines Nutzungskonzepts flir die ermittelten
unbebauten Flachen und Grundstiicke:

Die Erstellung eines geeigneten Nutzungskonzepts
ist Kernaufgabe, um einen wirtschaftlichen Umgang
mit Flachen und Grundstuicken sicherzustellen.

Nicht selten wird nach einer Bestandserfassung
festzustellen sein, dass in der Vergangenheit Grund-
stlicke flr die Erflllung 6ffentlicher Aufgaben erworben
wurden, die mittlerweile ihre urspringliche Zweckbe-
stimmung langst ganz oder teilweise verloren haben,
aber weiterhin im kommunalen Bestand verbleiben.

Derartige Grundstlicke ohne konkrete Nutzung haben
keine andere ,Funktion“, als kommunal wertvolles
Kapital zu binden, zumal die Betriebs- und Unterhal-
tungskosten oftmals erheblich sind.

Nach der Priifung etwaiger Nutzungsméglichkeiten
kann in solchen Féllen hdufig eine VerduBerung von
Grundstiicken aus dem Bestand betriebswirtschaftlich
angezeigt sein. Eine solch brachliegende Finanzmasse
kann beispielsweise effizient fir dringend notwendige
Sanierungs- und Instandsetzungsarbeiten an kommu-
nalen Gebduden u.&. verwendet werden.
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