Immobilienmanagement bei der Bundeswehr — Aufbau der Facility
Management-Gesellschaft

Von Dr. Lars Bernhard Schone, Tilman Reisbeck

1 Ausgangslage und Motive

In den 90er Jahren haben zun&chst grof3e Wirtschaftsunternehmen die Verwaltung
ihrer Liegenschaften professionalisiert. Leitende Motive waren:

o Aktivieren des in Immobilien gebundenen Kapitals, das eine im Vergleich zu
anderen Unternehmensbereichen/-sparten geringe Rendite abwirft.

o Konzentrieren auf das Kerngeschéft. Die Liegenschaftsverwaltung wird als un-
terstltzender Service angesehen, fir den keine eigene Kernkompetenz er-
worben werden soll.

o Einkaufen der Dienstleistungen auf vertraglicher Basis mit klarer Trennung
zwischen Nutzer (Kunde) und Dienstleister.

o Reduzieren der Kosten durch produktiveren Personaleinsatz.

Die in der Bundesrepublik zu beobachtende Entwicklung war die Anpassung an
Trends, die in den USA und in anderen westeuropaischen Landern friiher eingesetzt
hat. Seit Ende der 90er Jahre hat auch der Public Sektor diese Entwicklung erkannt
und unter den spezifischen Bedingungen des offentlichen Dienstes Strukturen der
Wirtschaft ganz oder teilweise Ubertragen. Insofern kann auf positive Erfahrungen
der gro3en Privatisierungen von Bahn und Post bzw. Telekom ebenso wie auf die
Beispiele aus den Bundeslandern Schleswig-Holstein, Nordrhein-Westfalen, Bremen
und Rheinland-Pfalz verwiesen werden. Auch das Bundesfinanzministerium (BMF)
hat, wie auch die Bundesanstalt fur Arbeit (BfA), ein vergleichbares Projekt fur die
Ubrigen Liegenschaften des Bundes gestartet.

2 Neues Liegenschaftsmanagement der Bundeswehr

Das Neue Liegenschaftsmanagement (NLM) der Bundeswehr umfasst alle bewirt-
schaftungsrelevanten Leistungen und Prozesse im Lebenszyklus der Immobilie. Sei-
ne Aufgabe liegt u.a. in der Organisation und Koordination sowie der Information und
Dokumentation. Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der Kontrolle der Einhaltung von
Qualitaten, Quantitaten, Kosten und Terminen fir alle Leistungen, die im Rahmen
der Liegenschaftsbewirtschaftung erbracht werden. Wesentliche Bestandteile des
Liegenschaftsmanagements sind u.a. das eingesetzte Personal, die Aufbau- und Ab-
lauforganisation in der Verwaltung, die Art der Informationsbeschaffung, -
strukturierung und -verarbeitung. Die angestrebte Reorganisation setzt voraus, dass
die Potenziale im Liegenschaftsmanagement sowie die einhergehenden Risiken er-
kannt und erschépfend dargestellt werden.
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Abbildung 1: Zu integrierende Bereiche im Lebenszyklus der Immobilie*

Die wesentlichen Nutzenpunkte des reorganisierten Neuen Liegenschaftsmanage-
ments der Bundeswehr sind:
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Q

Erreichung einer ganzheitlichen und interdisziplindren Betrachtung der Lie-
genschaftsbewirtschaftung,

Reduzierung von Reibungsverlusten durch organisationsgerechte und eindeu-
tige Definition von personellen Zustandigkeiten innerhalb des Liegenschafts-
managements (z.B. in der Aufbau-/ Ablauforganisation),

Vermeidung von Organisationsliicken und Verantwortungsdefiziten,

Straffung der Organisation, Ableitung von Synergieeffekten zur Reduzierung
von Personalkosten,

Aufarbeitung der liegenschaftsbezogenen Datenbestande (Flachen, Kubatu-
ren, Nutzungen, Energiedaten, Katasterausziuge, Grundbuch, graphische Dar-
stellung der Grundstiucksflache, Grundstiicksbelastungen, Mietertrdge und -
kosten, Lageplane),

Reduktion des Aufwandes zur Datenerfassung und -verarbeitung und Vermei-
dung von Mehrfachbearbeitungen,

Verwendung von Kennwerten, die auf die definierten Ziele der Organisation
ausgerichtet sind, wie Renditevorgaben, Benchmarks fur Dienstleistungspake-
te etc.,

Optimierung des Flachenbedarfs und folglich Einsparung von Bewirtschaf-
tungs- und Mietkosten,

Steigerung der internen und externen Kundenzufriedenheit durch Einhaltung
oder Erh6hung der Qualitaten und Verbesserung der AufRenwirkung sowie
Einhaltung der Termine und Senkung der Kosten.

Projektdurchfiihrung

Die Vorgehensweise zum Aufbau des Neuen Liegenschaftsmanagements der Bun-
deswehr ist in nachfolgend schematisch in vier Phasen unterteilt dargestellt.

! Diederichs CJ / Schoene LB: Entwicklung und Einfiihrung eines Facility Management Consultings
am Beispiel eines Ingenieurbiros, DVP-Verlag: Wuppertal, 2002.
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Abbildung 2: Vorgehensweise zur Reorganisation des Liegenschafts-
managements in der Bundeswehr?

3.1 Projektinitialisierung

Die Zielsetzung der Projektinitialisierung im Fruhjahr 2001 bestand darin, die organi-
satorischen Grundlagen fiir das Projekt zu schaffen und einen Uberblick tiber bun-
deswehrspezifische Ausgangsbedingungen zu erhalten. Im Rahmen der Projektinitia-
lisierung wurden zunachst die vorhandenen Unterlagen hinsichtlich der Aufgaben-
stellung des Reorganisationsprojektes analysiert. Dies sind insbesondere:

o samtliche das Liegenschaftsmanagement regelnden Vorschriften, Anord-
nungen und Erlasse, wie z.B. die Zentrale Dienstvorschriften der Bundeswehr,

o Ausziuge aus den Geschaftsverteilungsplanen,

o 34. Haushaltsplan bzw. Einzelplan 14, Organisations- und Dienstpostenplane,
Personalbemessungsgrundlagen, Soll-/Ist-Personalstande,

o IT-Rahmenkonzepte, soweit sie untersuchungsrelevant sind, Dienstanweisun-
gen fur den IT-Einsatz etc.,

o Ergebnisse bereits durchgefuhrter Untersuchungen und Pilotprojekte in der
Bundeswehr.

Weiterhin wurden die organisatorischen Voraussetzungen zur Durchfiihrung des Pro-
jektes getroffen, insbesondere die

o Erarbeitung des detaillierten Termin- und Arbeitsplans,

o Benennung der Ansprechpartner und Einweisung in die Projektarbeit,

o Erstellung einer Vorschlagsliste fur die Projektleitung zur Auswahl der in die
Aufgabenanalyse einzubeziehenden Organisationseinheiten.

? Reisbeck T / Schoene LB: Ingenieurleistungen tber die Grenzen der Technik hinaus, in: Beratende
Ingenieure, Heft 01/02, Springer VDI Verlag: Berlin, 2002.



3.2 Organisations- und Datenanalyse

Das Ziel der Organisationsanalyse ist es, die Grundlagen fir die fundierte Entwick-
lung der Organisationsmodelle fiir das Neue Liegenschaftsmanagement zu schaffen.
Dafir wurde zunachst Transparenz Uber die untersuchungsrelevanten Aufgaben so-
wie ihre Beziehungen zueinander hergestellt. Danach wurden unter Bertcksichtigung
der Untersuchungsziele insbesondere die Kernprozesse analysiert sowie die perso-
nalwirtschaftlichen Grunddaten aufbereitet. Die Aufbereitung und Ergénzung liegen-
schaftsbezogener Konzepte aus Pilotprojekten der Bundeswehr erfolgte parallel. Sie
dienten dazu, die tatsachlichen Rahmenbedingungen der Bewirtschaftung einer
Bundeswehrliegenschaft zu ermitteln. Die Rahmenbedingungen dienten zum einen
der Eingrenzung von Potenzialen in der operativen Bewirtschaftung, zum anderen
als Grundlage fur einen Vergleich der alternativen Organisationsmodelle.

3.3 Modellentwicklung

Mit der Modellentwicklung wurden fir das Neue Liegenschaftsmanagement Ent-
scheidungs- und Arbeitsgrundlagen entwickelt, die den Ubergang von der Ist- in eine
zukunftige Soll-Struktur beschreiben und effizient unterstitzen. Dabei geht es zum
einen um die Erarbeitung von zwei oder drei Alternativ-Modellen unter besonderer
Berucksichtigung des Liegenschaftsmanagement-Ansatzes im Kontext der Bundes-
wehr. Zum anderen galt es, mdgliche Optimierungspotentiale zu ermitteln und pra-
xisorientierte Umsetzungsschritte aufzuzeigen.

Neben den quantitativen Modellauspréagungen wurden die qualitativen, d.h. nicht ex-
akt berechenbaren Modellauspragungen bertcksichtigt. Sie betreffen in erster Linie
die drei Faktoren Qualitat der Aufgabenerfullung, Anpassungs-Flexibilitat im Falle
sich (weiter) &ndernder Anforderungen sowie die Akzeptanz bei den Beteiligten. Ein-
gangs wurden zunachst die nachfolgenden Punkte erarbeitet:

Entwicklung der grundsatzlichen Strategie und des Leitbildes,
Moglichkeiten der Verantwortungstbertragung auf die neue Organisation,
Haushalts- und steuerrechtliche Belange als Folge der Neuordnung,
Personal- und Investitionsbedarf,

Vor- und Nachteile in Frage kommender Rechtsformen.

0000 D

Daruber hinaus wurden die Modelle unmittelbar durch die nachfolgenden Parameter
beeinflusst:

o Art und Umfang der liegenschaftsbezogenen Mengen- und Wertgeruste,

o Art der Aufgabenverteilung/-wahrnehmung (i.S. Portfolio-Management, Pro-
jektentwicklung und -management, Infrastrukturelles, Kaufménnisches sowie
Technisches Facility Management, operative Dienstleistungen) und Pro-
zessgestaltung,

o derzeit zustandige Organisationseinheiten fur die Bewirtschaftung der Liegen-
schaften,

o Anzahl der vorgesehenen Organisationseinheiten,

o Einbeziehung des verfugbaren Know-hows bestehender Organisationseinhei-
ten sowie



o Abrechnungsformen (rein kalkulatorische Kosten- und Leistungsverrechnung
oder liquiditatswirksame Mietzahlungen).

Weiterhin wurden arbeitsrechtliche Fragestellungen auf den Gebieten des Individu-
alrechts und der betrieblichen Altersversorgung sowie der betriebsverfassungsrecht-
lichen und tarifvertraglichen Rahmenbedingungen bearbeitet, die sich aus Ubertra-
gungen von Arbeitsverhaltnissen durch Bei- oder Gestellung aus der bisherigen Or-
ganisation auf die neu zu grindenden Gesellschaften oder durch Arbeitnehmer-
Uberlassung an die neue Gesellschaft ergeben kénnen. Hieraus resultierende Risi-
ken wurden im Rahmen des Projekts analysiert und aufgezeigt.

3.4 Umsetzung und Change Management

Die Begleitung der Umsetzung der organisatorischen Restrukturierung wurde mit der
Vorbereitung der aufbau- und ablauforganisatorischen Veranderungen im Sinne des
Grobkonzeptes begonnen. Dazu war zunachst eine Umsetzungsplanung zu entwi-
ckeln, in der alle Malinahmen der Umsetzung, ihr zeitlicher Bezug und die Verant-
wortlichkeiten festgehalten wurden.

Zunachst sind hinsichtlich der Gesellschaftsgrindungen die nachfolgend dargestell-
ten Vorkehrungen einzuleiten. Hierzu gehoren u.a.:

o Vorkehrungen fur die Startstruktur der Gesellschaften und ihren Abteilungen,

o Vorkehrungen zur Ubernahme des Bewirtschaftungs- und Verwaltungsperso-
nals sowie von Personaleinzelmal3nahmen,

o Vorkehrungen fur das Rechnungswesen, die Finanzbuchhaltung und das
Controlling (z.B. Kontenplan, Aufbereitung Debitoren- und Kreditoren, Arbeits-
ablaufe Beschaffung Rechnungsbearbeitung, Belegfluss etc.),

o Vorkehrungen fir die Bereitstellung des kaufmé&nnischen IT-Systems sowie
anderer notwendiger DV-Systeme,

o Vorkehrungen fur die Anbindung der kinftig notwendigen Niederlassungen an
die Holding.

Im Rahmen der Vorbereitung der Umsetzung sind fur die organisatorischen Ande-
rungen weiterhin folgende Leistungen umzusetzen:

o Anfertigung eines detaillierten Projektplans sowie kontinuierliche Projektver-
folgung anhand der Berichte der Teilprojekte,

o Analyse von Soll-Ist-Abweichungen und Erarbeitung von Handlungsempfeh-
lungen,

o Unterstitzung bei der internen und externen Offentlichkeitsarbeit,

o Unterstutzung bei der Definition neuer und Steuerung bestehender Teilprojek-
te.
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Rollenverstandnis des Neuen Liegenschaftsmanagement

Das Gesamtziel ist eine klare
Trennung der Rollen des Liegen-
schaftsmanagements der Bun-
deswehr, um die strukturellen
Defizite der Uberlagerung abzu-
stellen. Zukunftig agieren im Lie-
genschaftsmanagement die vier
nahezu Uberschneidungsfreien
Rollen Nutzer, Eigentimer?, Faci-
lity Management (Steuerung) und
Dienstleistung (Ausfiihrung).

Eigentimer

Abbildung 3 links:
Rolle des Nutzers
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Die Rolle des Nutzers wird un-
tergliedert in die zentralen
Aufgaben auf Ebene des BMVg
und die dezentralen Aufgaben
der Nutzer in den Liegenschaf-
ten. An die Wahrnehmung sei-
ner zukinftigen Aufgaben wird
der Nutzer sukzessive herange-
fuhrt.

Abbildung 4 rechts:
Rolle des Eigentimers
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® Die als Eigentimergesellschaft bezeichnete Organisation wird die Liegenschaften entweder durch
Ubertragung des wirtschaftlichen Eigentums oder treuh&nderisch fiir das BMVg verwalten.
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Facility Management

m Beauftragung und Koordination der Dienst-
leistungen im infrastrukturellen,
technischen und kaufméannischen Bereich

m Unterstitzung der Vermietungsaufgabe des
Eigentimers

m Unterstitzung der Bauherrenfunktion des
Eigentimers im Rahmen der Projektsteuerung

m  Angebot zusatzlicher Dienst-/Serviceleistungen,

z.B. Umzugsmanagement

m verantwortet das kaufmannische FM und
fuhrt dieses in der Regel selbst durch

B Daten-/Informationskonsolidierung fur u.a
das Portfoliomanagement

Das Facility Management steuert und
Uberwacht die bewirtschaftungsrele-
vanten Leistungen, die durch die
Dienstleistungsgesellschaften opera-

tiv durchgefihrt werden.

Beim Aufbau der notwendigen
Strukturen und im laufenden
Betrieb wird der Nutzer perma-
nent vom Eigentimer und dem
Facility Management unter-
stutzt. Der Eigentimer hat die
zentrale Aufgabe und Verant-
wortung hinsichtlich der ganz-
heitlichen Betrachtung der Im-
mobilien als strategische Res-
source. Sie umfasst alle Pha-
sen von der Konzeption, Pla-
nung und Realisierung, Nut-
zung bis hin zur Umwidmung
oder dem Ruckbau.

Abbildung 5 links: Rolle des
Facility Managements

Abbildung 6 unten:
Rolle des Dienstleisters
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Aus den vorab festgelegten Rollen ist
das nachfolgende aufbauorganisato-
rische Modell abgeleitet worden.
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Abbildung 7 oben:
Struktur der Gesellschaften
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Die Ubergeordnete Koordination und Verantwortung Ubernimmt das Tochterunter-
nehmen des Bundesministeriums fur Verteidigung (BMVQ), die g.e.b.b - Gesellschaft
fur Entwicklung, Beschaffung und Betrieb mbH. Die Tochtergesellschaften Facility
Management und Dienstleistungen sollen in unterschiedlicher Auspragung eine pri-

vatwirtschaftliche Beteiligung erfahren.



5 Konzeption der Facility Management-Gesellschaft

Die neu konzipierte Facility Management-Gesellschaft Gbernimmt verantwortlich die
Steuerung und Kontrolle der liegenschaftsbezogenen Dienstleistungen flir die Nutzer
der Bundeswehrliegenschaften. Das Facility Management zeichnet u.a. verantwort-
lich in der Optimierung aller kostenrelevanten Vorgange rund um die Gebaude und
baulichen Objekte. Im Rahmen der mittel- bis langfristigen Zusammenfuhrung der
bisher auf allen Ebenen durchgeflihrten Prozesse im Bereich der Liegenschaften in
einem wirtschaftlich selbstandigen Verantwortungsbereich wird die Gesellschaft fur
Facility Management aufgestellt. Ihr Spezialgebiet ist die Steuerung von Dienstleis-
tungen fir die komplexen militdrischen Immobilien und Anlagen der Bundeswehr.
Daruber hinaus werden fir die Bundeswehr u.a. folgende Ziele verfolgt:

o Entlastung der operativen Verbande der Bundeswehr von administrativen
Prozessen des Liegenschaftsmanagements,

o Anwendung moderner Managementmethoden zur Erhéhung der Effizienz,
Qualitat und Zufriedenheit des Nutzers Bundeswehr,

o sozialvertragliche Umsetzung bereits beschlossener Personalabbauziele das
Zivilpersonal betreffend sowie

o Beseitigung des Instandhaltungsstaus in den genutzten Liegenschaften unter
Bertcksichtigung der wirtschaftlichen Gegebenheiten.

Die Leistungen im technischen, infrastrukturellen und kaufmannischen Facility Ma-
nagement umfassen im wesentlichen:

o die Koordination, Organisation, Dokumentation von Leistungen,

o die Festlegung sowie Gewahrleistungsverfolgung von Qualitdten und Quanti-
taten sowie

o die Kontrolle der Termine, Kosten und Kapazitaten.

Die Facility Management-Gesellschaft steuert im Auftrag des Eigentimers die
Erbringung von Dienstleistungen durch die neu zu grindenden Dienstleistungsge-
sellschaften. Die Nutzer der zu erbringenden Leistungen sind die zivilen und militari-
schen Mitarbeiter, die die Liegenschaften der Bundeswehr nutzen und dort eine be-
eintrachtigungsfreie Arbeits- bzw. Lebensumgebung erwarten. In diesem Sinn sollen
die Leistungen des Facility Management im Rahmen der Mdglichkeiten den Wehrauf-
trag der Bundeswehr unterstiitzen. Dabei beachtet die Gesellschaft in ihrem Handeln
die Sicherstellung der Steuerungs- und Kontrollfunktion der Bundeswehrverwaltung.

Mit dem Facility Management fir die Bundeswehr verfugt die Gesellschaft zum Zeit-
punkt der Geschéaftsaufnahme bereits Uber einen festen Absatzmarkt. Die Facility
Management-Gesellschaft dbernimmt den Bewirtschaftungsauftrag fur den Uberwie-
genden Teil der ca. 2.500 Liegenschaften mit 42 Mio. gm Geb&audenutzflache* bzw.
3,5 Mrd. gm Grundsticksflache.

4jun: Liegenschaften der Bundeswehr stehen zum Verkauf, in: Handelsblatt, 08.02.2002.
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Abbildung 8: Leistungsspektrum der Facility Management-Gesellschaft®

6 Resimee und Ausblick

Die Bundeswehr schliel3t sich mit dem Konzept des Neuen Liegenschaftsmanage-
ments der Praxis ihrer NATO-Partner, u.a. USA, GB, Italien, an. Sie folgt dem Bei-
spiel vieler Unternehmen in der Bundesrepublik, deren Hauptmotiv die Konzentration
auf ihr eigentliches Kerngeschaft ist und die ihre Liegenschaften bzw. die fir die Be-
wirtschaftung notwendigen Leistungen spezialisierten Unternehmen uberlassen.
Durch die Neuordnung wird sich die Bundeswehr auf ihren Auftrag Verteidigung kon-
zentrieren konnen, ohne die unverzichtbare Kontrolle und Steuerungsmdglichkeit
abgeben zu mussen.

Charakteristisch fur das neue Liegenschaftsmanagement der Bundeswehr ist die or-
ganisatorische Trennung zwischen Eigentimer-, Management-, Dienstleistungs- und
Nutzerrollen. Hierdurch bietet sich die Chance Doppelstrukturen, Interessenkonflikte
und vor allem unklare Zustandigkeiten und vermischte Rollen in den bisherigen Insti-
tutionen wie Standortverwaltung, Wehrbereichsverwaltung, Wehrverwaltung, Infra-
strukturstaben, Streitkrafteamt etc. berwinden zu kdnnen.

® Das Leistungsspektrum wurde in Anlehnung an die Richtlinien des Deutschen Verbandes fur Facility
Management (GEFMA) konzipiert.



