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1. Ausgangslage, Auftrag und Zielsetzung der Untersuchung

Als Vorreiter bei der Implementierung eines professionellen und wirtschaftlichen Immobilien-
managements hat die Landeshauptstadt Stuttgart bereits in 1997/1998 die Zentralisierung der
Verwaltung des marktgangigen Immobilien-Vermdgens beim Amt fiir Liegenschaften und
Wohnen (Amt 23) durchgeflhrt. In positiver Weiterentwicklung folgte im Oktober 2005 eine
Grundsatzentscheidung des Gemeinderates, folglich derer das Amt fiir Liegenschaften und
Wohnen grundsatzlich fir alle Geb&ude- und Grundstiicksarten zustandig wird und eine
Neustrukturierung des Immobilienmanagements auf Basis eines Mieter-Vermieter-Modell
erfolgen soll.

Im Rahmen der Implementierung dieses professionellen und wirtschaftlichen Immobilien-
managements hat das Haupt- und Personalamt der Landeshauptstadt Stuttgart in den Jahren
2006 und 2007 erfolgreich ein Projekt zur Zentralisierung des Immobilienmanagements beim
Amt fir Liegenschaften und Wohnen durchgefiihrt. Demnach wurde das Amt 23 grundsatzlich
(mit definierten Ausnahmen) fiir alle Geb&ude- und Grundstiicksarten zustandig. Die
entsprechenden immoblienwirtschaftlichen Kompetenzen der beteiligten Amter wurden an das
Amt 23 abgegeben und ein Mieter-Vermieter-Modell umgesetzt. Zum 01.01.2008 wurde ein
zentrales Immobilienmanagement als Abteilung 23-3 beim Amt 23 eingerichtet. Ende 2009/
Anfang 2010 wurden innerhalb der Abteilung 23-3 Nachsteuerungsuntersuchungen mit dem
Haupt- und Personalamt vorgenommen.

In den vergangenen Jahren konnten Erfahrungen mit dem zentralen Immobilienmanagement
gesammelt werden. In der Entwicklung der Abteilung 23-3 ergaben sich Nachjustierungs-
hinweise, beispielsweise in der Organisation, den Arbeitsablaufen und in der Personal-
situation. Die Landeshauptstadt Stuttgart hat sich nach finf Jahren Praxiserfahrung
entschieden, eine Evaluation der Organisation und der Arbeitsweise der Abteilung
Immobilienmanagement 23-3 des Amtes flr Liegenschaften und Wohnen durchzufihren.

Gegenstand des Auftrags war die Evaluation der Organisation und der Arbeitsweise der
Abteilung Immobilienmanagement (23-3) des Amtes fiur Liegenschaften und Wohnen (23).
Der Untersuchungsbereich erstreckte sich tber diese Abteilung 23-3 mit 57,203 Stellen und
75 Mitarbeitern (ohne Hausmeister), mit drei Sachgebieten (SG) und weiter untergliedert in
sieben Teams:

- SG Kfm. Objektsteuerung mit Team Flachenmanagement und Team
Betriebskostenabrechnung

- SG Objektverwaltung mit Regionalteams Nord, Mitte und Sid
- SG Services mit Team Servicevertrage und Team Mobiler Dienst

Zudem waren auch die Beziehungen zu internen Kunden sowie zu den Arbeitspartnern (z.B.
Hochbauamt) zu betrachten.

Ziel des Auftrags war die gutachterliche Uberpriifung der Organisation und der Arbeitswei-
se der Abteilung Immobilienmanagement. Konkret waren Prozesse, Schnittstellen abtei-
lungs-/amtsintern und extern, Schnittstellen/Verantwortlichkeiten Mieter und Vermieter, Ser-
viceorientierung und Kundenzufriedenheit, Aufbauorganisation, Informationsfliisse, IT-
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Unterstitzung und Personalausstattung zu untersuchen und Optimierungsvorschlage dazu
zu erarbeiten.

Zu bericksichtigen waren entsprechend einem im April 2013 durchgefihrten Workshop des
Amtes 23 und dem Haupt- und Personalamt mit Vertretern von ausgewahlten Fachamtern
und der Personalvertretung auch insbesondere Themen wie Arbeitssicherheit/ -schutz, recht-
liche Rahmenbedingungen (aktuell z.B. Trinkwasserverordnung), Stormeldungsbearbeitung,
Zustandigkeiten/ Ansprechpartner, Abstimmungsprozesse/ Schnittstellen und Informations-
flisse zu Mieter/ Kunden, Schnelligkeit bei Unterbringung, Flachenmanagement, Instandhal-
tungsmanagement und Planung, Kleinauftrage, Notdienste etc.

Die Vergabe des Auftrags erfolgte Ende April. Das Projekt wurde umgehend gestartet. Ein
konkretes Vorgehenskonzept und ein exakt terminierter Zeitplan fur das gesamte Projekt
wurden noch im April erarbeitet und abgestimmt sowie eine Projektorganisation eingerichtet.

Das Projekt wurde entsprechend der inhaltlichen und zeitlichen Planung korrekt bearbeitet.
Im Ergebnis wird mit diesem vorliegenden schriftichen Abschlussbericht ein umsetzbares
Handlungskonzept/ Gutachten in ausformulierter Form zum 31. Oktober 2013 vorgelegt.

2. Projektdurchfihrung

Das Projekt wurde in drei Arbeitsphasen durchgefihrt. Diese sind nachfolgend grafisch dar-
gestellt.

Erfassung Ausgangs- Analyse und Ableitung
situation Bewertung Optimierungs-
Organisation und moglichkeiten,
Arbeitsweise umsetzhares

Handlungskonzept

Grundlagen Transparenz Verbesserung
- Prozesse - Schnittstellen intern, extern (M-V)
- Aufbauorganisation - Informationsfliisse
- IT-Unterstiitzung - Personalausstattung

Serviceorientierung, Kundenzufriedenheit

M-V: Mieter-Vermieter

Der Projektablauf und der konkrete Zeitplan sowie die Porjektorganisation sind den
folgenden Grafiken zu entnehmen.
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Projektablauf

Monat Mai Juni Juli August September Oktober
KW 19|20 |21 22|23 |24| 25| 26| 27 | 28 |29 |30 |31 |32 [33[34|35|36|37|38|39|40]| 41 | 42 | 43 | 44
Datum 6.5.-|13.5.-|20.5.-27.5.{ 3.6.- [1.6.-{17.6.-24.6.-| 1.7.- | 8.7.- [15.7.-{22.7.-29.7.- 5.8.- |12.8.-| 19.8-[26.8.-| 2.9.- | 9.9.- | 16.- [23.9.-[30.9.-| 7.10.- | 14.10- |21.10 -| 28.10. -
10.5.| 17.5. | 24.5 [31.5.| 7.6. |14.6/21.6.|28.6.| 5.7. | 12.7. [19.7.[26.7.| 2.8. | 9.8. [16.8.]23.8.|30.8.| 6.-9-|13.9.(20.9.| 27.9. [4.10.| 11.10. | 18.10. |25.10.| 1.11.
Projektschritte
Arbeitsphase 1:
Erfassung Ausgangs- Unterlagen
situation

Arbeitsphase 2: Analyse Interviews Amt,

Abteilun R
u. Bewertung ) ng Team-Workshops
Organisation, Mitarbeiter- Kunden- und
Arbeitsweise Informations- Partnerinterviews
veranstaltung

Prozesse,Schnittstellen
; ’ 3.6. TWSTWSITWS
MVM: Aufbauorga, 16.5.123.5. 66 0061276147,
Information, IT, Personal

Serviceorien-tierung/ schriftliche Kunden- und
Kunden-zufriedenheit Befragung Partnerinterviews
111.7.118.7.125.7.11.8.
Arbeitsphase 3:
- TWSITWS! TWS| TWS
Optimierungen, 20.8/39.] |19.9 10.10]
Handlungskonzept
Personalausstattung
Serviceorientierung |
MVM |
IT
Informationsflisse
Prozesse, Schnittstellen,
Aufbauorga
Gesamtkonzept, Pra- . Ab-
sentationen, Bericht Abstimmung e
Informations-/ Ergebnis-
veranstaltungen ?V'& l,aﬁ T_l(g PLG
' . . 23.10,
Projektlenkungsgruppen- Info Infol.
sitzungen
1. 2. 3. 4. 5, 6. 7. S'ESS
Projektgruppensitzungen|PGS PGS PGS PGS PGS PGS PGS | im
8.5. 3.6 11.7 25.7. 3.9. 26.9. 10.10475 109
. . X XX X X X X X X X
Meilensteine
Info Abstimmung Orga/ Service, Kunden- L Mafn.
Projekt- Kunden- Prozesse, Schnitt- befra- rCl);tlmle- - Erémlﬁtf Ergebnis|
planung befragung IT stellen gung 9 sonal
Projektorganisation
Projekt-Lenkungsgruppe
Abnahme Ergebnisse
- Referat WFB - Referat AK
- Amtsleitung 23 - Amtsleitung 10
- GPR

Projektgruppe

Diskussion, Abstimmung, Entscheidungen zu Projekt

- Amtsleitung 23 - Abteilungsleitung 23-3

- Abteilungsleitung 23-1 - Sachgebietsleitungen 23-3

- Vertretung Personalrat

- Projektleitung Landeshauptstadt - Projektleitung MCEP

finanzielle, zeitliche, inhaltliche Leitung, Steuerung, stadtweite Koordination
Durchfiihrung Projekt

" Projektkoordination -

Ansprechpartnerin, Unterstatzung
Zusammenarbeit

Abteilung 23-3
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Die nachfolgende grafische Darstellung gibt eine Ubersicht iiber die Projektdurchfiihrung.

Kick-Off Meetings
-AbstimmungPL - Konstituierende SitzungProjektgruppe - Mitarbeiterinformationsveranstaltung

Projekt-
Einzelinterviews: AL, AbtL, SGL, TL, PR lenkungs-
Schrift- Fokussierung gruppen und
liche Amtsleitung Projekt-
- ruppen-
Unter- Kunden gupp
|agen_ befra- Abteilungsleitung 1 | |Abteilungsleitung 2| Abteilungsleitung 3 sitzungen
un
aus- g. g_ & — Information
wer- mitHotline & Kfrm. Objekt- Objekt- ,
s steuerung verwaltung Services
tung @ - _ & - Diskussion
= Flachen- Regionalteam Service- B
Kunden- L management Mord verrage = )
/Partner- Betriebskosten- Regionalteam Mobiler g, — Abstimmung
Int abrechnung Mitte Dienst I
l‘“l er- Regionalteam — Entscheidung
views Team-Workshops Sud Abstimmung,
Detaillierung - Nachsteue-
rung
Ergebnisse
— Abnahme
Gesamt-
Gutachten / Handlungskonzept mit MaRnahmenplan konzept

Die Vorgehensweise gewaéhrte eine sehr hohe Einbindung der Beschaftigten mit hohem
Informationsfluss und intensiver Kommunikation bei hoher Transparenz fur alle Beteiligten.
Der ortliche Personalrat war bei den Workshops und auf Wunsch der Befragten auch bei den
Einzelinterviews mit einbezogen.

Zur Beantwortung offener Fragen, Aufnahme von Anregungen und Wiinschen aber auch von
Kritik sowie Erfassung der allgemeinen Stimmung zum Projekt wurde zweimal eine Umfrage
bei den Beschéftigten (sog. Projektbarometer) durch die Projektkoordination durchgefihrt.

Die Ergebnisse und Antworten zu den Fragen wurden an die Beschéftigten zurlickgespiegelt.

Gemalfl dem Auftragsziel wurden die nachfolgend beschriebenen Aufgaben in den drei Ar-
beitsphasen des Projekts erledigt. Die daraus gewonnenen Erkenntnisse und Ergebnisse
werden anschliel3end beschrieben.

2.1 Erfassung der Ausgangssituation (Arbeitsphase 1)

Zur Schaffung der Grundlage fiir die Analyse und Bewertung der Organisation und der Ar-
beitsweise wurde zunéchst die Erfassung der Ausgangssituation tiber Unterlagen- und Do-
kumentenauswertung durchgefihrt. Dazu wurde relevantes Informationsmaterial zusam-
mengestellt und analysiert.
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Zu Start des Projektes wurde eine Liste der bendétigten Unterlagen vorgelegt. Diese umfasste
Informationen zu Auftrag, Zielsetzungen und Strategien, gegebenen und zukinftigen Anfor-
derungen sowie Ergebnissen und Erfolgen der Abteilung 23-3.

Es wurden etwa 140 Unterlagen unterschiedlicher Aktualitdt und Relevanz flur das Projekt
zusammengestellt und analysiert.

Analysiert wurden beispielsweise organisationsrelevante Unterlagen wie das vorhandene
Mitarbeiterhandbuch mit grafischen Prozessdarstellungen und Aufgabenbeschreibungen, die
Dokumentationen zum Projekt Immo 23 (Vereinbarungen mit Mietern/ Kunden und Auftrag-
nehmern z. B. Dienstleistungsvereinbarung Hochbauamt, Nutzungsvereinbarung, Mieter-
Vermieter-Aufgabenkatalog) sowie Stellenpléane, Beschéftigtenzahlen und Verteilung. Diese
wurden von der LHS aktuell zusammengestellt.

Als weitere projektrelevante Unterlagen wurden beispielsweise Strategiepapiere, Beschaftig-
tenkorrespondenz (Uberlastungsanzeigen, Stellungnahmen etc.) Dokumentationen und In-
formationen zu geplanten Entwicklungen, Unterlagen zu Informations- und Kommunikations-
flissen, Checklisten, Formblatter und Korrespondenz, Anfragen etc. gesammelt. Die relevan-
ten Unterlagen wurden digital oder in Papierform tibernommen, gesichtet und ausgewertet
und als Grundlage fir die Evaluation aufbereitet.

2.2 Analyse und Bewertung der Organisation und Arbeitsweise (Arbeitsphase 2)

Basierend auf der Kenntnis der Ausgangssituation erfolgte die gutachterliche Uberpriifung
der Organisation und Arbeitsweise der Abteilung. Es wurde untersucht, ob und inwieweit die
Organisation und Arbeitsweise von 23-3 effizient sind und einer optimalen Zielerreichung
dienen.

2.2.1 Untersuchung von Prozessen und internen und externen Schnittstellen sowie
Prifung und Klarung der Schnittstellen zwischen Mieter und Vermieter

Im Rahmen der Untersuchung der Prozesse erfolgte die Untersuchung der dokumentierten
und der tatsachlich ausgefiihrten derzeitigen Prozesse der Abteilung 23-3 auf tatsachliche
Umsetzung und Ausfiihrung sowie deren Aktualitat, Notwendigkeit, Bedeutung, Zielgerichtet-
heit, Vollstandigkeit und Verbesserungsmoglichkeiten.

Die Feststellung und Untersuchung der Schnittstellen erfolgte im Rahmen der Prozessunter-
suchung bei den Team-Workshops und den Interviews. Es wurden die amtsinternen Schnitt-
stellen zu anderen Abteilungen (insbesondere Grundstlicksverkehr) und innerhalb der Abtei-
lung (Sachgebiet zu Sachgebiet, Team zu Team) analysiert.

Die Untersuchung der Schnittstellen zu anderen Amtern z.B. zu Hochbauamt (gréRtes Part-
neramt), Jugendamt (grof3ter Kunde), Arbeitssicherheitstechnischem Dienst, Sozialamt, Be-
zirks&mter (insb. bzgl. Kleinauftrage) und die Prifung und Klarung der Schnittstellen zwi-
schen Mieter und Vermieter wurden durch schriftliche Kundenbefragung und Interviews
durchgefiuhrt. Es wurden die tatsachlichen Verantwortungsbereiche, Aufgabenabgrenzun-
gen, Ablaufe und Kompetenzen von Mieter und Vermieter sowie Starken, Schwachen, Prob-
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leme und Verbesserungsmdglichkeiten betrachtet. Die Untersuchung basierte auf den erhal-
tenen Dokumentationen (Mieter-Vermieter-Katalog, Dienstleistungsvereinbarungen).

2.2.2 Untersuchung der Serviceorientierung

Zur Untersuchung der Serviceorientierung wurden eine schriftliche Kundenbefragung aller
Amter und Eigenbetriebe sowie eine Untersuchung zur Kundenzufriedenheit durch zielge-
richtete Interviews bei den wichtigsten Kunden- und Partneramtern (Sozialamt, Jugendamt
und zwei Kindertagesstattenleitungen, Sprecherin der Bezirksamter, Branddirektion) sowie
mit dem Hochbauamt hinsichtlich der Zusammenarbeit durchgefihrt.

Es wurden folgende Fragestellungen bzgl. der Abteilung 23-3 untersucht:
- Erreichbarkeit, eindeutige Ansprechpartner, professionelle Kundenkommunikation
- Zuverlassigkeit, Schnelligkeit

- Know-how, Methodenkompetenz, Planungs- und Abstimmungsverhalten, gezielte und
nachvollziehbare Vorgehensweise/ Leistungserfillung

- Quialitat, finanzielle, inhaltliche und zeitliche Zielerfullung, Wirtschaftlichkeit, Wettbe-
werbsfahigkeit

- Kundenverstandnis/ Kundenwissen/ Kundennéhe, Kompetenzbereiche und Verantwor-
tungsbereitschaft, Beratungs-/ Optimierungskompetenz

- Starken, Chancen, Schwéchen, Probleme, Risiken bei Serviceleistung und Zusam-
menarbeit

- Optimierungs- und Verbesserungsmaoglichkeiten
Die Fragebdgen wurden dementsprechend konzipiert und mit der Projektgruppe abgestimmit.

Die Auswertung der Kundenbefragung wurde durch MCEP durchgefuhrt. Die Ergebnisse der
Befragung wurden der Abteilung 23-3 aus Datenschutzgriinden (personenbezogene Daten)
in ausgewerteter und zusammengefasster Fassung in einer Préasentation vorgestellt und
schriftlich zur Kenntnis gegeben. Nur die Auftraggeberin (Projektleitung Amt 10) hat den
Rucklauf der Originalfragebdgen und eine detaillierte Gesamtauswertung erhalten.

2.2.3  Kritische Hinterfragung der Aufbauorganisation

Die Geeignetheit der Aufbauorganisation bzgl. effizienter Erfullung der Aufgaben und Ziel-
setzungen wurde analysiert. Insbesondere der regionale Ansatz in der Zuordnung der Ge-
baude in der Objektverwaltung wurde kritisch hinterfragt.

Bzgl. der Aufbauorganisation wurden die Aufgabenverteilung zwischen und innerhalb der
Teams, die Aufteilung/Zuordnung der Gebaude/ Liegenschaften (regional versus objekt-/
nutzerbezogen), die Strukturen und Hierarchien, die Zustandigkeiten/ Kompetenzen und
Verantwortung und die Aufteilung und Zuordnung der Kapazitaten und Ressourcen (Perso-
nal, Stellen, Leitungsspannen und Fihrungskapazitaten) untersucht.
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2.2.4 Erfassung, Beurteilung und Optimierung der Informationsfliisse

Die Analyse und Bewertung der Informationsfliisse und Kommunikationswege auf Angemes-
senheit und Effizienz wurde abteilungsintern und abteilungsiibergreifend durchgefuhrt. Die
Analyse erfolgte im Rahmen der Prozess-Interviews und Workshops.

2.2.5 Uberprifung der IT-Unterstiitzung

Die Uberprifung und Beurteilung der derzeitigen und geplanten IT-Unterstiitzung erfolgte
hinsichtlich der Angemessenheit zur effizienten Aufgabenerfullung und Moglichkeiten zur
Effizienzsteigerung der Arbeitsweise. Die eingesetzten und geplanten IT-Systeme (z.B. SAP
RE-FX, FI, CO und neues Modul PM, IHD/FIMS, IFMS, Verum, Excel-Anwendungen) wurden
nach Art, Zweck, Aufgaben, Funktionalitaten, Inhalten, Nutzen betrachtet.

Dabei zeigte sich, dass eine umfassende SAP-Struktur aufgebaut ist, in die die einzelnen
Anforderungen der Abteilung eingearbeitet werden kénnen. Eine weitere stringente Verfol-
gung des SAP-CAFM-Systems ist geboten.

2.2.6  Erfassung und Analyse der Personalausstattung

Es war zu untersuchen und zu beurteilen, ob die Personalausstattung quantitativ und qualita-
tiv angemessen und ausreichend ist und eine qualifizierte Einschatzung zur personellen
Ausstattung abzugeben. Dazu erfolgte zunéchst eine aktuelle Zusammenstellung der Ist-
Situation der Personalausstattung nach

- Beschaftigtenzahlen, Beschaftigtenverhaltnissen

- Stellen, Stellenwertigkeiten und Stellenbesonderheiten (z.B. KW-Vermerke)
- Personalverteilung auf die Sachgebiete, Teams und Aufgaben

- sowie Qualifikationen.

Die Analyse und Beurteilung der gegebenen Personalausstattung und die Einschatzung der
erforderlichen Personalausstattung erfolgte vor dem Hintergrund bestehender Aufgaben und
Aufgabenvolumina, neuer Aufgabenschwerpunkte (z.B. Bereitstellung Kindergarten-/ Kinder-
tagesstatte) gegebener Liegenschaftszahlen sowie optimierter Organisation und Arbeitswei-
se (Struktur und Prozesse).

Zur qualifizierten Einschatzung der erforderlichen Personalausstattung wurden zusatzlich zu
Einschatzungen der Abteilung auch Vergleichszahlen von ahnlich organisierten Immobilien-
einheiten herangezogen. Die Aussagekraft dieser Vergleichszahlen ist aufgrund der unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen nur begrenzt.

2.3 Ableitung von Optimierungsmaoglichkeiten und Verbesserungsvorschlagen
mit umsetzbarem Handlungskonzept (Arbeitsphase 3)

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Ist-Analyse und deren Bewertung erfolgte die Ablei-
tung von Verbesserungsvorschlagen und Optimierungsmoglichkeiten bzgl. der Prozesse, der

9
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Schnittstellen intern und extern, der Serviceorientierung, der Aufbauorganisation, des Infor-
mationsaustausches, der IT-Unterstiitzung und der Personalausstattung.

Die Optimierungsmaoglichkeiten wurden durch ein umsetzungsfahiges Handlungskonzept mit
konkreten Handlungsvorschlagen unterlegt.

2.4 Interviews, Workshops und Kundenbefragung

Zur Analyse und Bewertung der Organisation und Arbeitsweise und zur Ableitung von Opti-
mierungsmaflnahmen wurden Interviews, Workshops und schriftliche Befragungsaktionen
durchgefihrt.

Interviews

Im Amt 23 wurden mit der Amtsleitung, den Abteilungsleitungen (23-3, 23-2, 23-1), Sachge-
bietsleitungen, Teamleitungen und mit Experten zu speziellen Themen (unbebauter Bereich,
IT, Flachenmanagement) sowie mit der Personalvertretung Einzelinterviews mit strukturierten
Gesprachsleitfaden zu Zielen, Aufgaben, Prozessen, Schnittstellen, Aufbauorganisation,
Serviceorientierung, Informationsfliissen, IT-Unterstitzung und Personalausstattung durch-
gefuihrt. Je nach Interviewpartner ergaben sich die entsprechenden Schwerpunkte. Durch die
Interviews erfolgte eine Konkretisierung und Fokussierung der Themen und Problemstellun-
gen.

Im Bereich der Kunden- und Partneramter fanden Interviews mit der jeweiligen Amts- bzw.
Verwaltungsleitung Hochbauamt, Sozialamt, Jugendamt, Branddirektion sowie der Spreche-
rin der Bezirksamter und zwei ausgewahlten Kindertagesstattenleitungen statt.

Die Inhalte der Interviews waren Fragestellungen zu Service- und Kundenorientierung,
Schnittstellen zwischen Mieter und Vermieter, Informationsflissen und Zusammenarbeit. Je
nach Interviewpartner ergaben sich die entsprechenden Schwerpunkte. Die schriftliche Kun-
denbefragung wurde dabei naher erlautert.

Workshops und Projektgruppensitzungen

Um eine mdglichst breite Einbeziehung der Beschéftigten zu erreichen, wurden Workshops
mit allen Teams der Abteilung 23-3 durchgefihrt.

Inhaltlich wurden Fragestellungen zu Prozessen, Schnittstellen, Aufbauorganisation, Ser-
viceorientierung, Informationsfliissen, IT-Unterstiitzung und Personalausstattung bespro-
chen. Die Team-Workshops in der Arbeitsphase 2 (Analyse und Bewertung) bauten auf den
Erkenntnissen der Einzelinterviews und der Unterlagen- und Dokumentenauswertung auf.
Fur die Optimierungs-Workshops in der Arbeitsphase 3 wurden die Erkenntnisse aus der
Analyse herangezogen (u.a. auch aus Ergebnissen der Kundenbefragungen). Die Work-
shops dienten der detaillierten Analyse der Fragestellungen und der Sammlung und Ab-
stimmung von Verbesserungs- und Optimierungsmaoglichkeiten.

Die Projektgruppensitzungen dienten zur Information, Diskussion und Abstimmung von Zwi-
schenergebnissen und zum Verlauf der Untersuchung sowie zu inhaltlichen Entscheidungen
und Nachsteuerungen.
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Alle Workshops und Projektgruppensitzungen wurden inhaltlich und zeitlich strukturiert vor-
bereitet sowie moderiert und dokumentiert. Bei den Projektgruppensitzungen wurden Zwi-
schenprasentationen zu Ergebnissen und Verlauf des Projekts vorgestellt.

Kundenbefragungen

Die schriftliche Kundenbefragung aller Amter und Eigenbetriebe erfolgte mittels nach The-
men strukturierter Fragebdgen. Bei den Kundeninterviews wurden die Ergebnisse der

schriftlichen Befragung erortert.

Ubersicht Vorgehensweise und Methodik der Evaluation

Aus Analyse- und Bewertungsergebnissen im Abgleich mit den angestrebten Zielen wurden
Optimierungsvorschléage erarbeitet und Mal3nahmen abgeleitet. Nachfolgend ist die
Vorgehenweise und Methodik der Evaluation in einer grafischen Ubersicht dargestellt.

Analyse Innensicht

Mitarbeiterbefragung

= 7 Workshops mitallen Teams 23-3 u.
15 Interviews mit Fiihrung, MA, PR 23

Mitarbeiterbefragung

= Schriftliche ErhebungAufgaben und
weitere Hinweise Arbeitsweise, 64 MA

Analyse AuBBensicht

Kunden-/Geschéftspartnerbefragung (intem)

= 8 Interviews ausgewahite Amter/Kunden
und Partner

Kundenbefragung

= Schriftliche Kundenbefragung aller 26
Amterund Eigenbetriebe der LHS

Abgleich mit Zielen und Bewertung

- Wirtschaftlichkeit

- Optimierung Immobilienbestand

- Kundenorientierung
- Mitarbeiterorientierung

Optimierungsvorschliage

MaRnahmenableitung
8 Workshops zur Optimierung und Diskussionvon Lésungsansatzen

- Diskussion EinzelmaRnahmen

Gesamt wurden

- Diskussion Strukturelemente

- 2 Informationsveranstaltung fr alle beteiligten Beschaftigten

- 23 Interviews mit Fihrungskraften, Experten, internen Kunden und Arbeitspartnern

- 15 Team-Workshops mit Beschéftigten der Abteilung 3 (Analyse und Optimierung)

- 8 Projektgruppensitzungen mit Fihrungspersonal und Personalrat

- 2 Projektlenkungsgruppensitzungen

durchgefinhrt.
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3.

3.1

Situation und Bewertung der Organisation und Arbeitsweise

Zielsetzung und Zielverfolgung

Bei der Implementierung des zentralen Immobilienmanagements 2006/2007 wurden als we-
sentliche Zielsetzungen formuliert:

professionelles und wirtschaftliches Immobilienmanagement mit Optimierung der Ge-
schéaftsprozesse

klare Verantwortlichkeiten

Ausrichtung der Organisation auf Eigentimer- und Nutzerbedarfe
klare Auftraggeber-/ Auftragnehmer-Verhaltnisse

effiziente Betreuung der Gebaude

Verbesserung des Services fir die Nutzer
Wetthewerbsschaffung

Erzeugung von Datentransparenz auf einheitlicher Datenbasis

Ausschopfung von Einsparpotenzialen

In einem Zielfindungs- und Strategie-Workshop 2007 wurden die Ziele und das Selbstver-
standnis der Abteilung Immobilienmanagement konkretisiert. Nachfolgend ist eine Zusam-
menfassung dargestellt:

Kernaufgabe: verantwortliches Management eines grol3en Teils stadtischer Immobilien

Weg: Verpflichtung auf gemeinsame Ziele, alle arbeiten an Zielfindung; stetige Verbes-
serung

Steuerung: Oberste Prioritat Wirtschaftlichkeit und Abwendung von Schaden, zielorien-
tierte Entscheidungen, Basis professionelles Steuerungssystem

Fuhrung: Férderung gegenseitigen Informationsaustauschs, Entwicklung neuer Ideen,
ziel- und ergebnisorientierte Fiihrung, Forderung engagierter, leistungsbereiter Mitar-
beiter, sinnvolle Aufgaben und attraktives Arbeitsumfeld fir Mitarbeiter, Transparenz

Mitarbeiter-Ebene: professionell, kompetent, kundenorientiert, anerkannt, sozial kom-
petent, mit gegenseitigem Respekt und Unterstiitzung, Leistungsanerkennung

Kundenorientierung: um Immobilien kiimmern, Kunde konzentriert sich auf Fachaufga-
be, nachprifbare, transparente Entscheidungen, freundlich und fachlich kompetent, so-
fortige Bearbeitung, hohe Kundenorientierung, kontinuierliche Steigerung Gebrauchs-
wert der Immobilien, Erreichbarkeit rund um die Uhr

Wirtschaftlichkeit: Handeln nach schlissiger Immobilienstrategie gemanR Kosten- und
Werttransparenz, ganzheitliches Management der Immobilien von Planung bis Abriss,
Losung von unwirtschaftlichem Bestand, wirtschaftlicher und sparsamer Umgang mit
Ressourcen, 100%ige Abrechnung Betriebskosten, bei Leerstandsquote bundesweite
Mal3stébe, Versorgung der Stadtverwaltung mit bedarfsgerechten Flachen, Werterhalt
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und Wertsteigerung der Immobilien; Auftritt selbstbewusst, fachkompetent, kundenori-
entiert, zuverlassig

- Standards: Arbeit auf Basis anerkannter Standards und verlasslicher Leitlinien fur Mit-
arbeiter (Sicherheit, Orientierung, Zeitersparnis...)

Die formulierten Ziele lassen sich zu folgenden tGbergeordneten Bereichen zusammenfas-
sen: Wirtschaftlichkeit, Kundenorientierung, Mitarbeiterorientierung

Die Ziele sind theoretisch und in Ubergeordneter Form vorhanden aber zu wenig operationa-
lisiert. Eine konkrete Zielorientierung und damit eine systematische Verfolgung der Zielerrei-
chung sind nicht ausreichend gegeben.

Fur die Abteilung, die Sachgebiete, die Teams und die Beschaftigten sind die Ziele nicht
konkret formuliert (Jahres-, Mittelfrist- und Langfristziele) und in Folge wenig umgesetzt.

Es werden haufig ad-hoc Ziele/Anforderungen durch die Vorgesetzten vorgegeben und
durch die Beschéftigten verfolgt (d.h. Bearbeitung aktueller Themen, Abarbeitung von Ta-
gesanforderungen etc.).

> Eine gemeinsame Zielfindung und Zielerreichung sowie eine stetige Verbesse-
rung finden nicht ausreichend statt.

3.2 Geschaftsprozesse und Schnittstellen

Die in ADONIS dokumentierten Prozesse liegen als html-Export in Form eines digitalen
Mitarbeiter-Handbuchs vor. Zur Untersuchung der ausgefiihrten Prozesse wurden die nach-
folgend dargestellten Prozesse in den Analyse-Workshops im Einzelnen besprochen. Er-
kenntnisse und Anmerkungen wurden direkt in die Prozessdokumentation aufgenommen.
Fehlende Prozesse wurden erfragt.

13



M C E P Dr. Eleonore Pl

Management Consulting

Folgende Prozesse wurden untersucht:

Dokumentierte Prozesse Kernprozess fur Team
Datenpflege IHD MafRnahmenliste ov
GP Anmietung FM
GP Bauunterhaltung (siehe GP Stdrungsbeseitigung) ov
GP Flachenbereitstellung FM
GP Kauf Immobilie FM
GP Neubau ov
GP Planung BU-Mittel ov
GP Sondereinflisse FM
GP Stérungsbeseitigung ov
GP Umbau FM
GP Umziige Services
GP Vermietung - AbschlieRen Nutzungsvereinbarung FM
GP Wartungsvertrage Services
GP Wunschliste Haushalt FM
Mietausstande (nicht formuliert) ov
SP Bearbeitung Kostenerstattung ov
SP Betriebskostenabrechnung Soll BK
SP BK Struktur anlegen Soll BK
SP BK-Rechnungen Soll BK
SP Buchhaltung Rechnungen Bh
SP Gewabhrleistungsverfolgung ov
SP Herbeifihren Baubeschluss FM
SP Herbeiftihren Projektbeschluss FM
SP Herbeiflihren Vorprojektbeschluss FM
SP Leistungsvereinbarung 65 FM
SP Rechnungen BU ov
SP Rechnungen Reinigung Services
SP Rechnungen Umziige Services
SP Rechnungen Wartung Services
SP Rechnungsbearbeitung Poststelle
Umbau strategische Planungsphase FM
Umbau Umsetzungsphase FM
Wertveranderung Gebaudebrand ov

GP = Geschaftsprozess, SP = Subprozess

Die Untersuchung der tatsachlich ausgefihrten Prozesse im Abgleich mit den geplanten/
dokumentierten Prozessen ergab: Die dokumentierten Prozesse sind

- nur teilweise bekannt und nur teilweise umgesetzt
- nicht mehr aktuell, teilweise nicht detailliert genug und nicht vollstandig

Die ausgefuhrten Prozesse sind teilweise nicht durchgangig in der Zustandigkeit und Durch-
fuhrung, so dass schwer beherrschbare Schnittstellen entstehen.
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Es fehlen einige Prozesse (z.B. unbebauter Bereich, Wartung, Reinigung, Ausschreibung,
strategisches FM, Vermietung (extern) und es zeigen sich Umsetzungsdefizite (z.B. Zusam-
menarbeit/ Abstimmung der Sachgebiete).

Die urspringlich konzipierten Geschéaftsprozesse zeigen Umsetzungsdefizite.

Das digitale Mitarbeiterhandbuch wurde seit Erstellung nicht verwendet, nicht
gepflegt und nicht weiter entwickelt.

Eine Optimierung der Geschéaftsprozesse fand bisher kaum statt.

Die ausgefuhrten Prozesse sind komplex und mit zu vielen Schnittstellen.

3.3 Aufgaben, Filhrung und Aufbauorganisation

Zur Klarung der tatsachlich durchgefihrten Aufgaben wurde eine Aufgabenerhebung durch-
gefuihrt. Die wesentlichen Ergebnisse sind nachfolgend zusammengefasst. Die Erhebung
umfasste die gesamte Abteilung 23-3 (ohne Sachgebietsleitung und Abteilungsleitung). Es
wurden somit 64 Beschéftigte einbezogen, an die Erhebungsbdgen versandt wurden. Es
kam zu 10 Enthaltungen und in drei Fallen zu gemeinsamen Antworten fir insgesamt 9 Be-
schaftigte. Insgesamt wurden 48 Ruckmeldungen in unterschiedlicher Form abgegeben.

Die gemeinsamen Antworten wurden in die Auswertung mit einbezogen. Die Grundgesamt-
heit zur Auswertung betragt somit 54 Erhebungsbdgen. Es errechnet sich eine Ricklaufquo-
te gesamt von Uber 80%. Die Ricklaufquoten der Teams sind unterschiedlich: OV bebaut:
79%; OV unbebaut: 67% (ohne Glterverwalter); Flachenmanagement 100%; Betriebskos-
ten: 50%; Service u. Wartung 75%; Mobiler Dienst 100%.

Zusammenfassung der wesentlichen Ergebnisse der Aufgabenerhebung
Objektverwalter (bebaute Objekte)

Bei den Objektverwaltern besteht ein sehr breites Aufgabenspektrum fiir einen heterogenen
Immobilienbestand. Die Téatigkeiten der Objektverwalter konzentrieren sich mit tiber 50% auf
drei Aufgaben, der Rest gliedert sich in viele verschiedene Téatigkeiten. Im Wesentlichen er-
folgt eine Beschaftigung mit der reaktiven Beauftragung und Abwicklung von Bauunterhalts-
mafnahmen, der zugehoérigen Rechnungspriifung und als Ansprechpartner fir die Mieter.
Diese Tatigkeiten geschehen zu einem hohen Anteil in der Entgegennahme von Stérungs-
meldungen. Das Volumen der Stérungsmeldungen als Schwerpunkt der Aufgaben der Ob-
jektverwalter liegt bei rund 7.500 Stérmeldungen pro Jahr. Dies fuhrt laut Schatzungen der
Objektverwalter zu einem Anteil von 20% der Arbeitszeit.

> Knapp die Halfte der Objektverwalter gibt an, zu wenig Zeit fir die Mieter zu ha-
ben und rund ein Drittel hat zu wenig Zeit fur die Bauunterhaltsabwicklung. Eine
geplante Bauunterhaltung und regelmaRige Begehungen finden nahezu nicht
statt.
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Objektverwalter (unbebaute Objekte)

Die Hauptaufgaben sind ,Abschluss, Anlage und Verwaltung von Miet-/ Pachtvertragen®,
,verwaltung von Kleingarten“ und ,Schlichtung von Miet- und Pachtstreitigkeiten®.

Als zeitlich nicht mehr durchfiihrbare Aufgaben werden insbesondere die Kontrolle der Nut-
zung der Objekte und in Folge die Durchsetzung der Rechte als Eigentiimer von den Be-
schaftigten genannt.

Die Aufgabenzuordnung innerhalb des Teams ist unausgeglichen.

Die Transparenz Gber den zu bearbeitenden Bestand fehlt teilweise, insbesonde-
re bzgl. der nicht verpachteten Flachen. Fir Pachtinteressenten wird eine Vor-
merk-Liste geflhrt. Verbesserungspotential bietet sich durch inhaltliche Erweite-
rung der Liste und Integration in SAP.

Flachenmanagement

Der Schwerpunkt der Tatigkeiten liegt in der ,,Durchfihrung bzw. Veranlassung von Projekt-
entwicklungsmalinahmen®.

Im operativen Flachenmanagement werden im Schwerpunkt die ,Nutzerbetreuung/ interne
Vermietung (Raumbedarfsdeckung)“ und ,Erstbearbeitung aller Mietanfragen® durchgeftihrt.
Als weitere Aufgaben werden im Wesentlichen interne Arbeiten (z.B. Aktenvermerke,
Sachstand, Protokolle, Stellungnahmen) und Aufgaben im Rahmen der Spezialisierung ge-
nannt.

Als zeitlich nicht mehr durchfiihrbare Aufgaben werden insbesondere die Erflillung aller stra-
tegischen Flachenmanagement- und vieler operativer Flachenmanagement-Aufgaben ge-
nannt.

> Im Wesentlichen werden ProjektentwicklungsmalRnahmen durchgefihrt. Die
hierzu erforderliche Qualifikation wird als nicht ausreichend angesehen. Strate-
gisches Flachenmanagement findet nicht statt.

Betriebskostenabrechnung

Ein Flnftel der Arbeitszeit entféllt auf die Gber SAP durchfiihrbare Abrechnung der Betriebs-
kosten. Ein hoherer Anteil von gesamt 25 % der Arbeitszeit wird fur die Ermittlung der Ab-
rechnungsunterlagen und die manuelle Abrechnung von Betriebskosten verwendet.

> Ein zu hoher Aufwand entfallt fir die Ermittlung von Abrechnungsunterlagen
und die manuelle Betriebskostenabrechnung.
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Servicevertrage Reinigung

Die Hauptaufgabe ist die ,Bedarfsfeststellung und Vergabe samtlicher Reinigungsdienstleis-
tungen® mit Inanspruchnahme der Halfte der Arbeitszeit sowie dazu gehorend das Vertrags-
management (14 %). Ein weiterer erheblicher Anteil (24%) entfallt auf die Aufgabe ,Standige
Abstimmungs- und Konfliktgesprache mit Gebaudenutzern, Firmen und Mitarbeitern im
Rahmen der Mangelbearbeitung®.

Die Aufgaben des Qualitatsmanagements werden tiberwiegend nicht durchgefiihrt (z.B. Kon-
trolle Reinigungsleistung).

Das bendtigte SAP-Module MM/PM zur Aufgabenerledigung wird derzeit aufgebaut.

> Ein erheblicher Anteil der Arbeitszeit entféallt auf die Mangelbearbeitung.
> Das Qualitatsmanagement wird nahezu nicht wahrgenommen.

> Das geeignete Arbeitsinstrument (SAP MM/PM) fehlt noch.

Wartung
Die Hauptaufgabe liegt derzeit in der Rechnungsbearbeitung mit 65 % der Arbeitszeit.

Ein systematisches Wartungsmanagement kann nicht durchgefuhrt werden. Ein Problem fir
die Einflhrung eines systematischen Wartungsmanagements stellt das Fehlen der Daten-
grundlage und der geeigneten Software dar.

Eine gezielte Datenerhebung ist zur Schaffung der Datengrundlage erforderlich.
Ein Vorgehenskonzept ist zu erstellen.

Die Ausschreibungsaktivitaten werden sich bei Datenverbesserung erhdhen.

YV V VYV V

Das geeignete Arbeitsinstrument (SAP MM/PM) fehlt.

Mobiler Dienst

Der Schwerpunkt der Aufgaben des Mobilen Dienstes mit 90 % der Arbeitszeit sind Repara-
turaufgaben (Reparaturen/Storungsbeseitigungen und Kleinreparaturen), davon entfallen
30% auf Notfalle (Verkehrssicherungspflicht) und 20 % auf Arbeiten an Beleuchtungseinrich-
tungen. Bei der Schliisselverwaltung stellt die Planung von Schlieanlagen mit fast der Half-
te der Arbeitszeit die Hauptaufgabe dar. In diesem Bereich ist eine weitere Zunahme zu er-
warten. Die Ubernahme der Hotline nimmt in etwa den gleichen Arbeitszeitanteil in An-
spruch wie die Schlusselverwaltung.

> Hauptaufgabe des Mobilen Dienstes ist die umgehende Durchfiihrung von Vor-
Ort-Reparaturaufgaben
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Situation und Bewertung der Aufgabenerledigung der Abteilung allgemein

Es findet Uberwiegend reaktives Handeln statt.
Ein systematisch geplantes Vorgehen ist zu wenig ausgepragt.

Es werden héufig Sonderauftrage (ad-hoc) zur umgehenden Erledigung erteilt.

YV V V V

Bei den Objektverwaltern besteht ein sehr weitgefachertes Aufgabenspektrum
bei heterogenem Immobilienbestand.

> Eine Spezialisierung und Aufgabenvertiefung zur Qualitats- und Effizienzsteige-
rung ist aufgrund des vielfaltigen Aufgabenspektrums in derzeitiger Struktur
kaum maoglich.

Fihrung

Das Fiihrungsmanagement ist z.B. bzgl. Motivation, Lob, Vorgabe, Anleitung, Steuerung,
Kontrolle, Nachsteuerung zu verbessern. Zielvorgaben, Arbeitsstrukturierung und Steuerung
der Tatigkeiten sowie des Personaleinsatzes durch Fuhrungskrafte sind zu optimieren. Die
Einzelfall-Kontrolle bis hin zur Eigenerledigung der Sachbearbeitung durch die Fihrungskraf-
te ist zu reduzieren.

Teilweise mangelt es an Vertrauen in die Qualifikation und Leistung der Beschéftigten, so
dass gegebene Kompetenzen und Zustandigkeiten der Beschéftigten teilweise nicht immer
adaquat geachtet werden. Die Kompetenz und Mdéglichkeit fiir eigenverantwortliches Han-
deln der Beschaéftigten ist zum Teil eingeschrankt.

Defizite in der Kommunikation zwischen Fiihrung und Beschéftigen treten zum Teil auf.

> Die Wahrnehmung der Filhrungsaufgabe ist zu verbessern, Qualifikationsmal3-
nahmen sind erforderlich.

Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation orientiert sich an einer funktionalen Gliederung. Diese Art der Auf-
bauorganisation findet sich h&ufig in Immobilienunternehmen, insbesondere der offentlichen
Hand, da diese leicht einzufiihren ist und den Verwaltungsstrukturen gut angepasst werden
kann.

Die derzeitige Aufbauorganisation der Abteilung 3 ist durch nachfolgendes Organigramm
dargestellt.

18



M C E P Dr. Eleonore Pl

Management Consulting
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Die Organisationstruktur orientiert sich nicht an einer Lebenszyklusbetrachtung. Es gibt keine
gesamthafte Verantwortung fir ein Objekt und fiir dessen Lebenszyklus. Die Verantwortung
fur die Immobilien und fur Kunden ist nicht ausgepragt. Selbst Uber die Prozesse hinweg ist
die Verantwortung zersplittert.

Fir eine konsequente Kundenorientierung gibt es in der Aufbauorganisation zu viele ver-
schiedene Ansprechpartner.

Die urspriingliche Organisation ist stark auf die Objektverwalter konzentriert. Die Sachgebie-
te Flachenmanagement (23-3.1) und Services (23-3.3) nehmen einerseits haufig nur Zulie-
fertatigkeiten ein. Anderseits entscheidet das Flachenmanagement (derzeit in einer Person)
Uber die maglichen Aktivitaten der gesamten Objektverwaltung durch die Freigabe des Mit-
teleinsatzes (EntschlieRungen). Dies fuhrt zu einem Engpass und zu einer erheblichen zeitli-
chen Verzégerung in der Bearbeitung der Aufgaben der Objektverwalter (Instandhaltungs-
mafinahmen).

Die Objektverwalter nehmen hingegen die zentrale Aufgabe/ Stellung nicht entsprechend
wahr, sondern erledigen zu tief gehende operative Aufgaben. Die regionale Zuteilung der
Objekte zu den Objektverwaltern fiihrt zu einem heterogenen Objektbestand und damit zu
einem vielfaltigen und komplexen Aufgabenspektrum. Synergie-Effekte in der Bearbeitung
der Aufgaben und Objekte kbnnen kaum realisiert werden. Ein sehr umfangreiches, hetero-
genes Know-how der Objektverwalter bzgl. verschiedener Gebaudearten, Nutzungen und
Kundenbedarfe ist erforderlich. Spezialisierungen sind kaum méglich. Routine und Erfahrung
lassen sich nicht ausreichend aufbauen. Die Bearbeitung gestaltet sich somit zeitaufwéandig
und weniger effizient.

Darlber hinaus ist die regionale Zuteilung der Objekte zu den Objektverwaltern nicht durch-
gangig. Tatsachlich liegen aus situationsbedingter Zuteilung gewachsene Strukturen mit ver-
ringerter Systematik vor. Es zeigt sich eine Mischung aus regionaler, nutzer- und nutzungs-
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orientierter Zuteilung der Objekte zu den Objektverwaltern (nutzerbezogen z.B. Feuerwehr,
objektbezogen z.B. Kitas neben regionaler Zuteilung).

Dabei findet ein sehr haufiger und schneller Zuordnungswechsel der Objekte statt. Eine ge-
ringe Kontinuitat in der Zuordnung der Bearbeitung der Objekte ist gegeben. Dies ist sowohl
fur die Objektverwalter als auch fir die Kunden zeitaufwandig und von geringerer Effizienz
(mangelnde Kunden- und Objektkenntnis, erforderliche Einarbeitungszeit etc.).

Eine nutzungsbezogene Zuteilung bietet gegeniber einer regionalen Zuteilung Vorteile der
Spezialisierung und verbesserten Kundenorientierung sowie auch des besseren Erfahrungs-
aufbaus und -austausches. Dies ist insbesondere vorteilhaft bei Bestandsveranderungen und
bei Bearbeitung durch Teilzeitkrafte, wie hier vorliegend. Effizienzvorteile und eine Be-
schleunigung der Bearbeitung sind dadurch zu erreichen.

> Die Strukturierung in drei regionale Objektverwalter-Teams bringt kaum mehr
Vorteile und erzeugt keine Teameigenschaften.

> Die derzeitige Objektzuteilung zeigt eine geringe Systematik mit unausgegliche-
ner Arbeitsverteilung.

> Die nutzungsbezogene Neuzuteilung der Objekte ist fur die Objektverwalter als
vorteilhaft anzusehen, um Synergieeffekte und Effizienzvorteile und die Zielset-
zungen des zentralen Immobilienmanagements (Kunden- und Mitarbeiterorientie-
rung, Wirtschaftlichkeit und Bestandsoptimierung) besser zu erreichen.

Die Aufgabenzuordnung in den Sachgebieten entspricht gewachsenen Strukturen und ist
weder fir eine durchgangige Prozessbearbeitung noch fir eine konsequente Kundenorien-
tierung und Objektverantwortung passend gebiindelt. Auch die mdglichen Synergien durch
Zusammenfassung ahnlicher Aufgaben sind nicht ausreichend ausgeschopft.

Beispielsweise bearbeiten die Flachenmanager des Sachgebietes Kaufmannische Objekt-
steuerung den Bauprozess in der Planungsphase und die Objektverwalter (im bebauten Be-
reich des Sachgebietes Objektverwaltung) erfiillen den weiteren Teil des Bauprozesses (ak-
tive Steuerung der Baudurchfiihrung). Dartber hinaus erledigen die Objektverwalter auch
Aufgaben im Bereich der An-/Vermietung (Wohnungen), dies ist Kerngeschaft der Flachen-
manager. Die Aufgaben der Objektverwalter im unbebauten Bereich liegen nur im Vermie-
tungs- und Verpachtungsbereich entsprechend den Hauptaufgaben im Flachenmanagement.

Es gibt keine ausreichend ausgepragte und gebindelte Verantwortung fiir Haustechnik und
Wartung. Die Bearbeitung der Wartungsvertrage erstreckt sich tber die Sachgebiete Objekt-
verwaltung und Services. Die Zustandigkeit und Verantwortung ist verteilt.

Die derzeit gegebenen Sachgebiets- und Teamstrukturen liefern keine Synergien und Vortei-
le fur eine effiziente Arbeitserledigung. Die Aufbauorganisation und Aufgabenzuweisung
lasst kaum Spezialisierung zu. Strategische und lGbergeordnete steuernde Elemente sind
nicht ausreichend ausgepréagt. Dariiber hinaus zeigt sich Uber die gesamte Abteilung sowie
Uber die einzelnen Teams eine unausgeglichene Aufgaben- und Arbeitsverteilung.
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Zusammenfassend lassen sich Aufgabenerledigung und Aufbauorganisation wie folgt
beurteilen:

3.4

Die Strukturen der Abteilung, Sachgebiete und Teams sind nicht konsequent an
den Zielstellungen des zentralen Immobilienmanagements Kundenorientierung,
Mitarbeiterorientierung, Wirtschaftlichkeit und Bestandsoptimierung orientiert

Ein klares Organisationsprinzip ist nicht ausgepragt.
Eine effiziente Aufgabenerfillung ist erschwert.

Es ist keine geblndelte Verantwortung fur die Immobilien, den Lebenszyklus
und die Kunden in der Aufbauorganisation eingerichtet und verwirklicht.

Serviceorientierung

Ergebnisse der schriftlichen Kundenbefragung (interne Kunden/Mieter)

Die wesentlichen Erkenntnisse der Kundenbefragung geben wieder, dass

knapp die Hélfte der Kunden nicht gut informiert ist Uber die Leistungen und die Ar-
beitsweise des zentralen Immobilienmanagements

Informationsdefizite insbesondere bei Zustandigkeiten vorliegen

die gréfRten Verbesserungsmoglichkeiten in der Leistungserbringung und in der Zu-
sammenarbeit in der Schnelligkeit, in der Klarung der Zusténdigkeiten und in der
Kommunikation und im Abstimmungsverhalten liegen

auch wesentliche Grinde fir die Unzufriedenheit in der Langwierigkeit der Verfahren
und im unterschiedlichen Engagement und der unterschiedlichen Fach- und Kunden-
kenntnis zu sehen sind

die (nachgefragten/durchgefiihrten) Leistungsschwerpunkte in der Stérungsbeseiti-
gung, in betreuenden Aufgaben allgemein (z.B. Gewahrleistung Verkehrssicherheit), in
der Betreuung technischer Anlagen und in Reinigung und Umzug gesehen wurden

die Bedarfs-/Nachfrageentwicklung von den Mietern/Kunden tberwiegend als gleich-
bleibend und in Teilbereichen wie Flachenplanung, Vermietung, Neubau, Bauunterhalt
als steigend eingeschatzt wurde

als Schwéchen des zentralen Immobilienmanagements Schnelligkeit, Kundenwissen
und Kommunikation und

als Starken die Fachkompetenz der Beschaftigen genannt wurde.

So geben die Ergebnisse der Fragestellung ,Wie zufrieden sind Sie allgemein mit der Zu-
sammenarbeit und der Leistungserbringung durch das Immobilienmanagement?” einen
Uberblick tiber die generelle Einschatzung der Zufriedenheit mit dem zentralen Immobilien-
management. Die Antwort ist nachfolgend grafisch dargestellt.
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Schulnotensystem 1 -6,
errechnete Durchschnittsnote

350 4,00 450

) Fachkompetenz

Qualitat, Professionalitat Durchfahrung
Zuverlassigkeit

) Schnelligkeit

mp (arheit der Zustandigkeiten u. Kompetenzen bei 23

5

Erreichbarkeit Ansprechpartner

— Komrmunikation, Abstimmung sverhalten

Kundenyerstandnis/ Kundenwissen

Die groften Verbesserungsmoglichkeiten liegen dementsprechend in der Schnelligkeit, im
Kommunikations- und Abstimmungsverhalten und in der Klarheit der Zustandigkeiten und
Kompetenzen.

Die hdchsten Verbesserungspotentiale bei den einzelnen Leistungen liegen in der Stérungs-
beseitigung, der Beantragung Instandhaltungs-/Investitionsbudget, der Gewahrleistung der
Verkehrssicherung, der Betreuung der Auf3enanlagen und im geplanten Bauunterhalt sowie
in der gesamten Neubauplanung.

Quialitatsverbesserungen mit Immo 23 sehen die Kunden nur bei der Betriebskostenabrech-
nung und in den zentralen Ausschreibungen sowie in der Mitarbeiterkompetenz.

Die wesentlichen Verbesserungsvorschlage bzw. Anforderungen der Amter und Ei-
genbetriebe lauten:

Verbesserung der Kommunikation zwischen Mieter und Vermieter
Abstimmung von Prioritatenlisten mit Amtsleitung

klare Definition von Ansprechpartnern (eindeutig)

bessere Abstimmung jahrlicher Bauunterhaltung, Transparenz der MaRnahmen
Verbesserung Erreichbarkeit

Verkilirzung Bearbeitungszeit

V V V V VY VYV V

ausreichende personelle Kapazitaten

Die detaillierten Erkenntnisse der Kundenbefragung sind der beigefugten Anlage ,Ergebnis-
se der Kundenbefragung“ zu entnehmen.

3.5 Information und Kommunikation

Es gibt teilweise einen zu geringen inhaltlichen Informationsfluss der Sachgebete unterei-
nander z. B. bzgl. Bestandsveranderungen, Instandhaltungsmafnahmen, Planungs- und
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Baumafinahmen, Vertragskonditionen und Veranderungen. Auch innerhalb der Sachgebiete
zwischen den Teams gibt es keinen ausreichenden Informationsaustausch.

Es werden keine tbergreifenden Abteilungsleiterbesprechungen durchgefuhrt. Auch ein re-
gelmafiger sachgebietsubergreifender Austausch der Sachgebietsleiter und Teamleiter der
Abteilung findet nicht statt. Fallweise kommt es zu Team-Ubergreifenden objektbezogenen
Besprechungen.

Kontinuierliche, regelmaflige Sachgebiets- und Teambesprechungen werden im Sachgebiet
Objektverwaltung nicht durchgefuhrt. Im Betriebskostenabrechnungs-Team gibt es regelmé-
Rige Teambesprechungen.

Im Sachgebiet Services wird die Kommunikation und Information innerhalb des Sachgebiets
und der Teams von den Beschaftigen im Sachgebiet als ausreichend und gut beschrieben.

Folgende Empfehlungen flr eine verbesserte Information und Kommunikation resultieren:

> Regelmalige Abteilungsleiterbesprechungen zwischen 23-3, 23-2 und 23-1 sind
far einen verbesserten Informationsfluss auf abteilungsibergreifender Ebene
einzurichten.

> In der gesamten Abteilung sind regelmafige aber nicht zu haufige und vor allem
kurze Sachgebiets- und Teambesprechungen (je nach GrofRe der Teams) erfor-
derlich.

> Eine weitestgehende IT-Vernetzung der Sachgebiete, der Abteilungen und auch
mit den Kunden ist fur eine optimale Informationsbereitstellung zu erreichen.

3.6 IT-Unterstitzung

Die umfassend und in standiger Verbesserung befindlichen zur Verfigung gestellten SAP-
Anwendungen werden nicht von allen Objektverwaltern akzeptiert und verwendet.

Die derzeitig moglichen SAP-Schulungen sind nicht ausreichend. Zu lange Wartezeiten er-
geben sich. Wartezeiten fir Erst-/Einfihrungsschulungen bis zu einem halben Jahr sind
moglich. Intensivierungen und Erweiterungen auch auf Wiederholungschulungen sind erfor-
derlich.

Es existiert keine geeignete IT-Unterstlitzung fir den Service und Wartungsbereich. Bei-
spielsweise werden die Daten aus SAP zu Zwecken der Ausschreibung manuell in die Aus-
schreibungsdatenbank ,Verum*® eingetragen und dann manuell in Excel gepflegt fur die
Nachverfolgung der Ausschreibung und der laufenden Vertrage. Abschlieend erfolgt wie-
der eine Eingabe in IFMS (SAP). Diese Medienbriiche sind sehr aufwandig.

Es gibt kein durchgéangiges System mit gleichen Daten. Es existiert noch kein produktives
CAFM-System fur den Service-und Wartungsbereich. Dieses CAFM-Systems ist erforderlich.
Die Entwicklung in SAP/ PM soll daher kontinuierlich weiter voran getrieben werden.

Auch die passende IT-Unterstiitzung fiir den Betriebskostenbereich ist in SAP noch einzu-
richten (z.B. Auswerte- und Berechnungsroutinen).
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> Die vorhandene SAP-Struktur stellt bereits eine gute Grundlage fir Darstellung
der genannten Bedarfe dar. Die technischen Voraussetzungen sind geschaffen
(SAP PM). Die Weiterentwicklungen sind teilweise bereits in Bearbeitung.

3.7 Personalausstattung
Vollzeitkrafte (= Kapazitaten)

Die Personalausstattung der Abteilung 23-3 (ohne Hausmeister) umfasst derzeit 63,22 Voll-
zeitkrafte (100 % Kapazitaten). Das grofte Sachgebiet ist die Objektverwaltung mit 28,9
Vollzeitkraften, in der Kaufménnischen Objektsteuerung sind es derzeit 19,3 Vollzeitkrafte
und im Sachgebiet Services 12,02 Vollzeitkrafte. Im Abteilungsleitungsbereich sind 3 Voll-
zeitkrafte vorhanden.

Durch Beschéftige der Abteilung wird eine grundsatzliche Arbeitsiiberlastung beschrieben.
Zu geringe Kapazitaten liegen laut der Beschéftigten insbesondere in den Bereichen

- Objektverwaltung

- Verwaltung unbebaute Grundstlcke

- Projektentwicklung / Bau (Kita)

- Betriebskostenabrechnung (Rickstéande)

vor. Im SG Objektverwaltung (bebaut und unbebaut) wird eine Uberlastung am deutlichsten
ausgedrickt.

Ausfalle durch Krankheit und geminderte Leistungsfahigkeit sind in der gesamten Abteilung
zu vermerken. Das Amt fur Liegenschaften und Wohnen wies in 2012 die vierthéchste Fehl-
zeitenquote aller Amter im stadtweiten Vergleich aus. Daruiber hinaus sind eine hohe Fluktu-
ation und ein hoher Anteil an Teilzeitbeschéftigten mit hohen Einarbeitungs-, Kommunikati-
ons-, Erreichbarkeits- und Vertretungsproblemen festzustellen.

Diese Situation fuhrt zu weiterer Belastung der Beschaftigten. Unzufriedenheit und Motivati-
onsprobleme treten auf.

Qualifikation

Unterschiedliche und zum Teil fur die Aufgabenstellung nicht passende Qualifikationsprofile
liegen vor. Inshesondere die Qualifikation der Objektverwalter ist teilweise nicht kompatibel
zur Aufgabenstellung (Verwaltungsleute fir Baufragen, Architekten fiir Verwaltungsfragen).
Ein Einsatz entsprechend der Qualifikation ist erforderlich.

In speziellen Bereichen ist die entsprechende Qualifikation nicht ausreichend vorhanden z.B.
Projektentwicklung/Bau (Kita), Bereich Haustechnik/Wartung, Betreiberverantwortung.

Im Bereich IT/SAP besteht hohe Qualifizierungsnotwendigkeit.

Quialifizierungsbedarf zeigt sich auch im Fihrungsbereich.
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Gesamtbeurteilung der Organisation und Arbeitsweise der Abteilung 23-3

Arbeitsweise der Beschaftigten zu wenig effektiv und effizient

— zum Teil wenig systematisch geplant, eher reaktiv, zu wenig Zeit fir konzeptionelle

Aufgaben
— sehr breites Aufgabenspektrum

— zu wenig ausgeglichene, gewachsene Aufgabenverteilung

— gewachsene Strukturen und Verfahrensweisen mit vielen Schnittstellen und zersplit-

terter Verantwortung
— allgemein zu wenig Transparenz und teilweise unpassende Fachkenntnis

teilweise zersplitterte Prozesse mit vielen Schnittstellen

in bestimmten Bereichen Unklarheit Gber Zustandigkeiten (Abteilung, Team, Ar-

beitsgebiet)

allgemeine Qualifikationsdefizite (zu komplexe Aufgabenspektren)

spezielle Qualifikationsdefizite (z.B. im technischen Bereich)

zum Teil Kommunikations- und Abstimmungsprobleme (intern, extern)
unzureichende Arbeitsinstrumente (insb. SAP, CAFM)

unterschiedliche Datensysteme und zum Teil unzureichende Datenbestande
teilweise geringe Personal-Kontinuitat (Fluktuation, Teilzeitkrafte)

wenig Amts-ldentifikation (Corporate Identity, Einzelkampfer-Mentalitat)
eigenes Rollenverstandnis zum Teil unklar (Bauherrenfunktion, Dienstleister)
teilweise eingeschréankte Flexibilitat und Verantwortungsbereitschaft
Uberlastung, Uberforderung, Motivations- und Leistungsprobleme
Kapazitatsprobleme (allgemein und fur temporére Aufgabenstellungen)
Dominanz der Innensicht

keine gebiindelte Verantwortung weder fir Immobilien noch fir Kunden
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Die Erkenntnisse der Evaluation sind in der nachfolgenden Grafik in einer Ubersicht zusam-
mengefasst:

Innensicht

nichtaufZiele ausgerichtete, unpassende,
unzureichende Struktur

Arbeitsweise: zu wenig strukturiert, zu
komplex, liberreguliert, zu weniginformiert

Flihrungsprobleme
2u wenig aktives geplantes Handeln

zu wenig Kapazitaten, zu viele heterogene
Aufgaben, Uberlastung/Uberforderung

AuRensicht

*  zulangsam, zu biirokratisch

= zuwenig Information, Abstimmung,
Transparenz

»  zu aufwéndig (Zusténdigkeit, Erreichbarkeit)
= zuwenigPlanung

* zuwenigQualitatund Leistung

= tiw.unzureichende Qualifizierung| Mitarbeiter- Kunden-
> Unzufriedenheit orientierung | > Unzufriedenheit orientierung
» Ziele Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung nicht erreicht
» Wirtschaftlichkeit und Optimierung Bestand bleiben auf der Strecke
» entsprechende Manahmenableitung
z.B.- Konzentration auf Kernaufgaben - kundenorientierte Strukturen

- Aufgabenfokussierung, Spezialisierung - Qualifizierung Fithrung und Mitarbeiter

- Prozesse durchgangigin eine Hand - Information/Kommunikation intensivieren

- Kompetenzen zuweisen - Arbeitsmittel und Kapazitaten anpassen
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4, Optimierungsvorschlage mit umsetzbarem Handlungskonzept

4.1 Losungsansatze und Organisationsmodelle

Das zentrale Immobilienmanagement mit zentraler Eigentiimerfunktion ist nach wissen-
schaftlichen Erkenntnissen und auch im Vergleich zu Entwicklung ahnlicher Kommunen und
Stadte als state of the art zu betrachten und so beizubehalten. Die Aufgabenabgrenzung
zwischen Mieter- und Vermieter wurde hinterfragt und wird grundsatzlich als passend gese-
hen. In einigen Bereichen sind Aufgabenerganzungen durch die internen Mieter/Nutzer er-
winscht.

Als wesentliche Feststellungen und notwendige MalRhahmen zur Optimierung der Organisa-
tion und Arbeitsweise wurden die nachfolgenden Punkte abgeleitet.

- Die interne Struktur der Abteilung zentrales Immobilienmanagement ist den angestreb-
ten Zielen anzupassen:

Die Kunden- und Mitarbeiterorientierung ist in der Organisation darzustellen. Als we-
sentliche Malnahme ist eine Anpassung der Aufbauorganisation vorzunehmen. Dazu
ist beispielsweise neben weiteren MalRnahmen die eindeutige Bestimmung von An-
sprechpartnern und Zustandigkeiten darzustellen und die Erreichbarkeit zu verbessern.

- Die Ziele sind zu operationalisieren:

Die Strategie und Zielplanung fir die Abteilung 23-3 ist konkret vorzunehmen und kon-
sequent zu verfolgen und einzuhalten.

- Die Fuhrungskompetenz ist zu optimieren:

Qualifizierungsmalinahmen im Fiuhrungsbereich sind erforderlich. Zeit fur Fihrung ist
einzuplanen.

- Die Aufgaben sind zu fokussieren:

Eine Konzentration auf die Kernkompetenzen ist vorzunehmen. Dazu sind Eingrenzun-
gen und Reduzierungen der heterogenen und komplexen Aufgabenspektren durchzu-
fuhren wie z.B. die Abtrennung operativer Vor-Ort-Aufgaben der Objektverwalter und
die Herausnahme von vielfaltigen Nebentatigkeiten. Dartber hinaus sind Spezialisie-
rungen und Zentralisierungen in verschiedenen Bereichen zur Erleichterung und Be-
schleunigung der Arbeitserledigung und zur Entlastung vorzunehmen. Ein Ausgleich
der Arbeitsvolumina ist durchzufihren.

- Die Prozesse sind zu optimieren:

Durchgéangige Prozess-Zustandigkeiten und Verantwortung sind zu schaffen. Eine op-
timierte und ausgeglichene Objektzuordnung ist auszugestalten.

- Qualifizierungsmafinahmen sind durchzufuhren:

Qualifizierungsmafinahmen sind insbesondere im Bereich der Filhrungskompetenzen
vorzunehmen. IT-Schulungen im SAP-Bereich sind dringend erforderlich. Desweiteren
sind fachspezifische Schulungen beispielsweise im Baubereich notwendig. Die Kapazi-
taten sind anzupassen:
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Die Kapazitaten sind entsprechend der optimierten Struktur anzupassen. Hinzukom-
mende und noch nicht bzw. noch nicht ausreichend erfillte Aufgaben sowie die derzei-
tige Uberlastung sind zu berticksichtigen.

Die geeignete IT-Unterstlitzung ist zeitnah passend bereitstellen:

Die Weiterentwicklung der IT-Basis (SAP) ist weiter zu verfolgen. Die Datenbasis ist in
bestimmten Bereichen wie beispielsweise in Haustechnik/ Wartung zu verbessern.

Fur die Umsetzung dieser erforderlichen OptimierungsmalRnahmen in der Aufbau- und Ab-
lauforganisation der Abteilung 3 wurden die folgenden Strukturelemente als Lésungsansatze
entwickelt:

Zentrale Auftrags-/Stérungsannahme (Kunden-Service-Center)
kompetente Objektverwalter

Kundenmanager

Vor-Ort-Service-Team

Zentralisierung/ Spezialisierung

Strategisches Flachenmanagement

nutzungsbezogene Objektzuordnung

Informationsverbesserung durch gemeinsame IT-Basis (SAP) auch bei internen Kun-
den und Partneramtern z.B. Lesezugriff zu SAP Stérungsmanagement und SAP/ PM

Umsetzung der OptimierungsmalRnahmen in Organisationsmodelle

Verschiedene Organisationsmodelle zur Umsetzung der Strukturelemente wurden mit Vor-
und Nachteilen diskutiert. Dabei wurden zunachst extreme Auspragungen wie nachfolgend
dargestellt betrachtet.
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Vorschlag Ausgestaltung Alternative 1

Die Objektverwalter haben neben der Bearbeitung der Instandhaltung auch die Funktion ei-
nes Kundenmanagers mit Entscheidungs- u. Steuerungskompetenz und Verantwortung fur
bestimmte Kunden und einzelne Objekte (Wirtschaftlichkeit, Werterhalt, Nutzerzufriedenheit).

Amt fiir Liegenschaften und Wohnen

Abteilung 3 Immobilienmanagement
Strategisches
Objektverwaltung flschenmanagement
Bauherrenaufgaben und (Instandhaltung MVV)
operatives - /| = Services
Flachenmanagzment eine
P — ] OV hugenstans || servicevertrage Ansprechstelle
Bau fies =\ Reinigung flroperative
! ovsoriaamt ] \ Nutzeranliegen,
Ver-/ Anmistung /| L | \ || Haustechnik/wartung . mtem e
bebaut* 1 —— Weiterleitung an
|| Vermistung-/ Ver- | L wed /| | starungsannahme Mitarbeiter zur
pachtung unbebaut** \ OV weitere | (Kunden-Service Canter, Bearbeitung: OV,
betiiebenstacndie: [y — Vor-ert-Service.
e e — Betriebskostan- eam:
Interne Dienste 2.6, IT / '
4 W OV nicht —— abrechnung i
Deten Handbuch betriebsnotwendige Ear:Jt:?]Iglh deu?]dz_
Grundsitzliche 2Rt 7 Vor-OrtService Team und Fiach-g
Spezialisierung “—  (Hausdienste)
kompetenz

eine Ansprechstelle fur Gbergreifende, planerische, konzepti
Nutzer (Amter und Eigenbetriebe), interne Abstimmung und fachliche Anweisung far
Bearbeitung, Objektmanager ist Kundenmanager ,Kiimmerer*

onelle Anliegen der

E

Vorschlag Ausgestaltung Alternative 2

Sachgebietsleiter haben neben disziplinarischer und fachlicher Fiihrung der spezialisierten
Teams auch die Funktion des Kundenmanagers mit Verantwortung fur bestimmte Kunden

und entsprechenden Bestand (Wirtschaftlichkeit, Werterhalt, Nutzerzufriedenheit).

eine
Ansprechstelle
furabergreifende,
planerische,
konzeption elle
Anliegen der
Nutzer {Amter und
Eigenbetriebe),
interne
Abstimmungund
fachliche
Anweisungfar
Bearbeitung
»Klimmerer*

Amt fiir Liegenschaften und Wohnen

| Abteilung 3 Immobilienmanagement I

Strategisches
z.B. Jugendamt Sozialamt Branddirektion gof. Weitere Flachenmanagement
rBauherrenaufg,al:terl und Objaktverwaltung i
operatives ® (Instandhaltung MV} RRIEIERE
Flachenmanagement
Projektentwick- OV Werwaltungs Servicevertrige i
1 I B gebsude .
une B siene Ansprechstelle
- OV Feuerwehr- Hauste chnik/ 1 fir operative
|| ver/anmietung | | geblude - Wartung - Nutzeranliegen,
— 1 = interne
Varmistung-/ Var- OV Kindergarten T T Weiterleitung an
— pachtung — — R = S e i e ﬂ I Zustandige
unbebaut®® | Center) Mitarbeiter zur
intarne Dienstz 2.6 Betrichskosten- | | | Bearbeitung: OV,
— IT, Daten, [ | abrechnung Vor-Ort-Service-
L_{| OVnicht batrizhs- Team;
notwandige Objakta Vor-OrtService - ausreichende
Grundsitzliche Spezialisierung Team (Hausdienste} Entscheidungs-
OV: Objektzuordnung kann auch Nutzerbezogen erfolgen; undFach-
Entscheidungs- u. Steuerungskompetenz Ausflihrung (wie) kompetenz
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Die Vor- und Nachteile sind in weiten Bereichen gleichermafen fir beide Alternativen darzu-
stellen.

Wesentliche Vorteile

> mehr Dienstleistungsqualitat und Kundenorientierung moglich (Kunden-/ Nutzerorien-
tierte Struktur)

klare wirtschaftliche Verantwortungszuteilung
Entlastung/Fokussierung Aufgabenspektrum OV
erleichterte Arbeitserledigung

hohere Fachkompetenz auszubilden

gezieltere Qualifizierung

verbesserter Austausch, Kommunikation und Teambildung

V V V VY VYV VY V

Chance zur effizienteren und schnelleren Bearbeitung
Wesentliche Nachteile und Erfordernisse

> Kommunikationsintensivere Organisation

»  geplanter Umstrukturierungsvorgang notwendig

Bzgl. des Kundenmanagements unterscheiden sich die Modelle in der Vor- und Nachteils-
Diskussion:

Bei Alternative 1 zeigt sich die Gefahr des Fehlens einer wirtschaftlichen Gesamtsicht und
einer zu geringen Durchsetzungskompetenz bei den Objektverwaltern gegentber den inter-
nen Kunden.

Bei Alternative 2 ergibt sich die Gefahr der Uberfrachtung der Aufgaben und Kompetenzen
der Sachgebietsleiter und der ggf. fehlenden fachlichen Kompetenz gegentiber den internen
Kunden.

Aufbauend auf den Erkenntnissen der Diskussion der Alternativen 1 und 2 wurden die
einzelnen Strukturelemente und das Organisationsmodell weiter entwickelt und kon-
kretisiert. Nachfolgend sind die wesentlichen Strukturelemente in ihrer geplanten
Ausgestaltung und anschlie3end ein Vorschlag fir ein optimiertes Organisationsmo-
dell naher beschrieben.

4.1.1 Konkretisierung der wesentlichen Strukturelemente
Zentrales Kunden-Service-Center

Das zentrale Kunden-Service-Center ist die zentrale Ansprechstelle fur operative Kundenan-
liegen auf Nutzer-Ebene.

Stérmeldungen, Beschwerden, Anfragen und Auftrdge werden vom zentralen Kunden-
Service-Center entgegen genommen und an den Objektverwalter oder an den Vor-Ort-
Service als Auftrag zur Bearbeitung weitergeleitet. Hierflr ist eine Kategorisierung und Ab-
grenzung moglicher Félle erforderlich sowie Zustandigkeiten, Wertgrenzen und Pauschalen
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zu klaren und festzulegen. Die Abwicklung der Falle wird vom jeweiligen Bearbeiter verant-
wortlich Ubernommen.

Objektverwalter

Der Objektverwalter ist eindeutiger Ansprechpartner fur seine zugeteilten Objekte und deren
Nutzer (Objekt- und Nutzer-Ebene).

Der Objektverwalter verfligt Gber ein objektbezogenes Budget. Im Rahmen dieses Budgets
hat er Entscheidungs- u. Steuerungskompetenz fir die ihm zugeteilten Objekte und ist ver-
antwortlich fur die Erledigung der notwendigen Leistungen und fur die Kosten seiner zugeteil-
ten Objekte. Die eindeutige Kosten- und Leistungsverantwortung unterstiitzt eine verbesser-
te Optimierung von Bestand, Kosten und Leistungen. Der Objektverwalter entscheidet i. R.
seines Budgets ,was“ gemacht wird und ,wann®“. Bzgl. der Instandhaltung entscheidet der
Objektverwalter auch das ,wie“. Der Objektverwalter beauftragt die entsprechenden Einhei-
ten (23-3, Hochbauamt, Externe; soweit nicht bereits durch Vor-Ort-Service lbernommen)
mit den jeweiligen Leistungen und verfolgt die Leistungen und Kosten.

Eine entsprechende Planung fiir die einzelnen Objekte (Objektwirtschaftsplan) ist erforder-
lich, um Budgetierung und Steuerung flr die Objekte einzufiihren.

Projektentwicklungs-/ BaumafRnahmen (Bau-, Modernisierung-, Sanierungs- und gréRRere
Umbaumalfnahmen) sind vom Objektverwalter abgekoppelt und sind bei Projektentwicklung
/ Bau (PE/ Bau) angesiedelt. Der Sachbearbeiter Projektentwicklung/ Bau ist verantwortlich
fur die Abwicklung und die Kosten der Projekte. Im Bereich PE/ Bau werden projektbezogen
eindeutige Ansprechpartner fir die Kunden eingesetzt (z.B. Jugendamt).

Kundenmanager

Der Kundenmanager ist eindeutiger Ansprechpartner fiir den zugeteilten Kunden auf Amter-
Ebene. Er ist kompetenter Ansprechpartner, der sich mit Kundenbedarfen auskennt und sich
um diese kimmert: Key Account Manager, der sich als ,Kimmerer* Ansprechpartner fir die
verschiedenen Belange einsetzt. Er nimmt Ubergeordnete Kundenbedarfe entgegen d.h.
Ubergreifende, planerische, konzeptionelle Anliegen bzgl. der Instandhaltung, des Betriebes
und von Flachenbedarfen fur den gesamten Bestand des ihm zugeteilten Kunden.

Der Kundenmanager fuhrt regelmafRige Kundengesprache und leitet die Anliegen an die ent-
sprechenden Einheiten (Objektverwalter, PE/ Bau, FM) in der Abteilung 23-3 weiter. Er ist
gegeniuber dem Kunden verantwortlich fur die Erledigung der Leistung und gibt dazu auch
feedback an den Kunden.

Die Funktion Kundenmanager wird durch Teamkoordinatoren wahrgenommen. Es sind drei
Kundenmanager (KM) geplant: KM Jugendamt, KM Sozialamt, KM Branddirektion/ Kultur-
amt. Die weiteren Kunden kdnnen noch zugeteilt werden.
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Spezialisierung und Zentralisierung

Bei der Optimierung der Aufbauorganisation werden Spezialisierungen und Zentralisierungen
vorgenommen in den Bereichen

- Neu-/ Umbau-/ Planungsbereich (Projekte)

- konzeptionelle, Ubergeordnete Aufgaben (strategisches FM)

- Nutzungsbezogene Zuordnung der Objekte bei den Objektverwaltern
- Herausldsung und Optimierung unbebauter Grundstiicksbereich

- Technik (Haustechnik, Wartung, Betreiberhaftung)

- Datenmanagement/ IT (Ersteingabe/ Objektanlage, Stammdatenpflege etc.) und weite-
re administrative Aufgaben (Handbuch etc.)

Die wesentlichen Vorteile liegen in Effizienzsteigerungen, gezieltem Ausbau fachlicher Kom-
petenzen, verbesserter Routine und tieferem Erfahrungsaufbau sowie in der Entlastung der
Beschaftigten von zu komplexen Aufgabenstellungen und damit auch in der Schaffung klare-
rer Zustandigkeiten.

Vor-Ort-Service-Team

Das Vor-Ort-Service-Team (Hausdienste) setzt sich organisatorisch zusammen aus dem
ehemaligen ,Mobilen Dienst* (Handwerker) fur die zuverlassige und schnelle Abwicklung von
Stoérungen und Reparaturen bis z.B. 2.500 € und den Hausverwaltern fiir die Ubernahme von
zahlreichen Vor-Ort-Aufgaben des Objektverwalters (von Handwerkerzutritt tber Kauf-/ Miet-
interessenten-Besichtigungen bis zu Winterdienstkontrollen) zur Entlastung des Objektver-
walters von operativen Aufgaben und zur Sicherstellung eines schnellen und qualitativen
Kundenservices.

Strategisches Flachenmanagement

Das strategische Flachenmanagement nimmt eine zentrale und unabhéngige, tibergeordnete
Funktion ein mit einem Uberblick tiber den Gesamtbestand. Es beinhaltet beispielsweise die
nachfolgenden Téatigkeiten:

- Vorbereitung zur Strategie- und Zielfestlegung des Immobilienmanagements

- Zusammenstellung der Daten fur Planung (Instandhaltung, Verwertung, Flachen etc.)
- Erstellung von Konzepten fir Flachen- und Bestandsmanagement

- Zusammenarbeit mit Kundenmanagern, Abteilungsleitung u. Amtsleitung

- Durchfuihrung von Wirtschaftlichkeitsberechnungen

- Pflege Verwertungsliste (unbebaute und bebaute Liegenschaften)

- Ansprechpartner fur Abteilungen 23 (Verwaltung, Grundstiicksverkehr etc.)
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Zielsetzung und Ubergeordnete Aufgabenstellung des strategischen Flachenmanagements
sind Portfolio- und Bestandsoptimierungen zu untersuchen, darzustellen und der Leitungs-

ebene vorzuschlagen.

Die zentralisierten internen Dienste (Datenmanagement, IT-Bearbeitung etc.) werden organi-
satorisch mit dem strategischen Flachenmanagement zusammengefasst, da diese wesentli-
che Grundlagen fir das strategische Flachenmanagement liefern.

4.1.2 Vorschlag fur ein optimiertes Organisationsmodell

Die beschriebenen Elemente wurden in eine konkrete Aufbauorganisation umgesetzt und die
entsprechende Personalausstattung dafiir abgeleitet. Die nachfolgende Grafik zeigt die der-
zeitige (alt) und einen Vorschlag fur eine mogliche zukiinftige (neu) Aufbauorganisation mit
den wesentlichen Veranderungen.
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Regionalteam Nord Servicevertrage

I
Betriehskostenabrechnung | Regionalteam Mitte Mobiler Dienst I
» . . . %
g\‘-ﬂg"\\ \S{;ﬁ’ Regionalteam Sud 4 .%%%?“%
| Abteilung 23-1 I '{;o = Kompetenzen Objektverwalter ‘f,?%fg..
Qéa: {‘;‘ = Einfihrung Kundenmanager % 9, \9%
%}é ‘s)-éj? = Spezialisierung, nutzungsorientierte Zuordnung ‘?’@ s,
Al
&2 é? 9}% ® %
\‘%ﬁ P 1 A %
€ Objektverwaltung** i
Bauherrenaufgaben Services

und Flachenmanagement

OV Verwaltungsgebaude, GWZ und

uniaIs|enuaz
‘Buruaisezads

Projektentwicklung/ Bau

Ver-/ Anmietung bebaut*

weitere

OV Kindergarten

Servicevertrage Reinigung

Haustechnik/\War tung

Vermietung/Verpachtung unbebaut

StrategischesFlachenmanagementinkl.
Interne Dienste z.B.IT,

Datenmanagement, Handbuch

OV Feuerwehrgebaude, stadtisch
bedeutsame u. weitere Gebaude

\

" mit Bedarfsdeckung intern, ™ Objektzuteilung beispielhaft

Beauftragung,
Objeld-fKundenverantwortung

Zentralisierung |

Kunden-Service Center
(Zentrale Stérungsannahme)

. Spexzalisierung, ¢

a

Vor-Ort Service Team (Hausdienste) I ‘

In der neuen Organisation der Abteilung werden wie in der alten Struktur drei Saulen ausge-
bildet.

Es erfolgt eine Entlastung der Objektverwaltung

durch Ausgliederung der zeitaufwandigen operativen Vor-Ort-Aufgaben, der Stérungs-
annahme und der Bearbeitung von Stérmeldungen und KleinmafRnahmen. Es wird ein
zentrales Kunden-Service-Center (zentrale Stérungsannahme) und ein Vor-Ort-

33



M C E P Dr. Eleonore Pl

Management Consulting

Service-Team aufgebaut. Diese Einheiten kbnnen dem Sachgebiet Services als dem
Gebaudemanagement im engeren Sinne angegliedert werden.

- durch Ausgliederung des unbebauten Bereichs und Eingliederung als Vermietungs-
und Verpachtungsgeschaft unbebaut in einem Team in das Sachgebiet Bauherrenauf-
gaben und Flachenmanagement. In diesem Sachgebiet sind grundsatzlich die Fla-
chenmanagementaufgaben Vermietung-/ Verpachtung als Kernaufgaben (Ver-/ Anmie-
tung bebaute Objekte) angesiedelt.

- durch Herausnahme von Bau- und Wohnungsmietaufgaben und Einbindung dieser
Aufgaben in die bestehenden Kernaufgaben des Sachgebiets Bauherrenaufgaben und
Flachenmanagement.

- durch die Zentralisierung interner Dienste (zentrale IT-Bearbeitung, Datenmanage-
ment, Handbuch etc.) und Anbindung an das strategische Flachenmanagement.

- durch die Spezialisierung durch die nutzungsbezogene Objektzuteilung, die zu Arbeits-
erleichterungen fihrt.

Es konnen in der Objektverwaltung drei Teams aufgebaut werden mit Teamkoordinatoren
oder auch Teamleitern. Ob Leitungsfunktionen fur die einzelnen Teams notwendig sind,
hangt von der personellen Starke der Teams (Leitungsspanne Sachgebietsleiter) ab. Im
neuen Sachgebiet Objektverwaltung erfolgt eine nutzungsorientierte Zuordnung der zu be-
treuenden Gebaude. Die in der Grafik dargestellte Zuordnung ist beispielhaft und orientiert
sich an den im Controlling ausgestalteten Bestandssegmenten. Diese Zuordnung zeigt auch
eine weitgehende Uberdeckung mit einer Kunden-orientierten Zuteilung der Objekte.

Die Teamkoordinatoren/Teamleiter kbnnen neben der Koordination/Leitung und dem Ob-
jektmanagement auch die Funktion des Kundenmanagements tibernehmen. Mdglich ist
auch, das Kundenmanagement beim Sachgebietsleiter anzusiedeln. Je nach Ausgestaltung
ist die Zuteilung an zu bearbeitenden Objekten anzupassen. Die Zuweisung, das Ausmalf3
und der Umfang der Ausgestaltung des Kundenmanagements sind in der Umsetzung kon-
kret festzulegen.

Im Sachgebiet Bauherrenaufgaben und Flachenmanagement wird auf Projektentwicklung
und Bau und Ver-/Anmietung spezialisiert.

Im Sachgebiet Services wird ein spezialisiertes Team Haustechnik/Wartung ausgebildet.

Das Betriebskostenabrechnungsteam kann der Abteilung 23-1 zugeordnet werden. Durch
die Eingliederung in den Haushaltsbereich der Abteilung 1 werden Synergien in verbesserter
SAP- und Rechnungsbearbeitung und im Datenmanagement erwartet.

> Die Umstrukturierung stellt eine konsequente Ausrichtung hin zu Kunden- und
Mitarbeiterorientierung und Objektverantwortung dar.
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4.2 Einschatzung Personalausstattung
Fir das vorgeschlagene Organisationsmodell wurde die Personalausstattung eingeschatzt.

Die Personalausstattung der derzeitigen Organisation ist in nachfolgender Abbildung darge-
stellt. Die Kapazitéten sind in Vollzeitkraften je Team angegeben. Die Sachgebietsleiter sind
entsprechend ihrer derzeitigen Funktion in Personalunion als Teamleiter mit in den Teamka-

pazitaten dargestellt.

Abteilung 3 Immobilienmanagement
3

Kaufmannische . .
Sl e Objektverwaltung Services
Flachenmanagement RegionalteamNord Servicevertrage
11 8 7,02
Betriebskostenabrechnung Regionalteam Mitte MobilerDienst
8,3 10,7 5
i ¥ Vs
ReglonigezamSud Gesamt:
' 63,22 Vollzeitkrafte
L (Kapazitaten)

In der Kaufméannischen Objektsteuerung sind es derzeit 19,3 Vollzeitkrafte, in der Objektver-
waltung 28,9 und im Sachgebiet Services 12,02 Vollzeitkrafte. Gesamt sind derzeit 63,22
Vollzeitkrafte (Kapazitaten) in der Abteilung 23-3 Immobilienmanagement tatig.

Die zukinftige Personalausstattung wird im Folgenden fur die einzelnen Teams der neuen
Organisationsstruktur abgeleitet.

Betrachtung und Einschatzung der Personalausstattung: Objektverwaltung bebaut

Die nachfolgende Grafik zeigt die aktuell durch die Objektverwalter durchgefiihrten Aufgaben
in ihren Anteilen geman der durchgeflihrten Aufgabenerhebung. Es werden zu 85% Haupt-
aufgaben und zu 15% weitere Aufgaben erflillt.
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Hauptaufgaben in %
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Laut der durchgefuhrten Aufgabenerhebung besteht eine zu breite und zu tiefgehend opera-
tive Aufgabenanforderung an die Objektverwalter, die zu reaktiver, eingeschrankter Aufga-
benerfillung mit Uberlastung fuhrt. Planerische Tatigkeiten wie z.B. regelmaRige Objektbe-
gehungen und geplante Bauunterhaltung finden nahezu nicht statt.

Nach der aktuellen Erhebung bearbeiten die Objektverwalter im Wesentlichen drei Aufgaben
mit mehr als 50% ihrer Kapazitat:

- Beauftragung/ Abwicklung BU,
- Rechnungsprifung,
- Ansprechpartner fur Mieter

Der Uberwiegende Teil der dafiir erforderlichen Bearbeitungszeit entfallt auf die Bearbeitung
von Stérmeldungen und Kleinmal3nahmen.

Eine Entlastung von Aufgaben und eine Verstarkung von noch nicht bzw. nicht ausreichend
erflllten planerischen und steuernden Aufgaben sind erforderlich d.h. eine Konzentration auf
Kernaufgaben muss stattfinden.

Eine Entlastung ist durch die Herausnahme der Bearbeitung von Stérmeldungen und Klein-
maf3nahmen aus dem Aufgabenspektrum der Objektverwalter zu erreichen.

Die Bearbeitungszeit von Stormeldungen/Kleinmaf3nahmen ist in Abhangigkeit von der wei-
teren Bearbeitung zu sehen und ergibt sich laut Schatzung und Hochrechnung von 23-3.2
entsprechend nachfolgender Tabelle.

: o Geschatzte Bearbei- :
Bearbeitung Durchschnittliche Anzahl i . % Anteile pro Jahr pro
. tungszeit OV pro Stor- .
durch Stormeldungen pro Jahr o Objektverwalterstelle
meldung in Minuten

Service 2.248 30,00 4,09
Hochbauamt 2.056 55,00 6,86
Handwerker 2.744 45,00 7,50

Summe: 7.048 Durchschnitt: 43,33 Summe: 18,45

Die Herausnahme der Aufgaben Stdrmeldungen und Kleinmafinahmen fuhrt laut Hoch-
rechnung von 23-3 zu einer Entlastung der Objektverwalter-Kapazitaten um ca. 20%.

Die Verschiebung von Tatigkeiten im Wohnungsmiet- und Baubereich hin zum Bauherren-/
Flachenmanagement-Bereich, die Herausnahme von zahlreichen operativen Vor-Ort-
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Aufgaben und die Verringerung der Ansprechpartnerfunktion resultieren laut Aufgabenerhe-
bung in einer geschatzten Entlastung von weiteren ca. 20%.

Gesamt erfolgt zunéchst eine Entlastung der Kapazitaten der Objektverwalter bebaut um
geschatzte 40% (durch Verschiebung von Aufgaben zu ca. 10% in Bau-/ Flachenmanage-
ment-Bereich und zu 30% in niedriger bewertete Funktionen im Service-Bereich).

Hinzu kommen als geschatzter Mehraufwand fir die Objektverwalter ca. 10% Kapazitaten fur
bisher nicht bzw. nicht voll umfanglich erledigte planerische und steuernde Téatigkeiten (re-
gelmafige Begehungen, Planung Bauunterhalt, Kosten- und Leistungsverantwortung).

Somit ergibt sich insgesamt eine Entlastung und damit Verringerung der Kapazitaten der
Objektverwalter bebaut um ca. 30%.

Der Fokus der Tatigkeiten in der optimierten Aufgabenstruktur liegt in der Verwaltung aus
Eigentimersicht (Instandhaltungsmanagement) und damit auf den Gebauden im stadtischen
Eigentum. Bei Anmietungen zeigt sich fur die Objektverwaltung ein geringerer Aufwand.

Gebaudeanzahl zu 30.6.2013 sortiert nach Bestandssegmenten (BS)

Bestandss:;i:i::ws:eh;(s).zig;%t;gtédtisches An{ahl . An{ahl
Eigentum Gebdude Bestandssegmente 30.06.2013 Gebaude

:);Stric;bsnotwendige Verwaltungsgebaude 67 betriebsnotwendige Verwaltungsgebaude (BS 71) 77
Sonderbauten (stadtisch bedeutsame Geb&u- 2 Sonderbauten (stadtisch bedeutsame Geb&dude) 1
de) (BS 21) (BS 721)
Stiftungsverméogen (BS 12) 16
Feuerwehrgebaude (BS 31) 33 Feuerwehrgebaude (BS 731) 2
Kindergarten (BS 32) 155 Kindergarten (BS 732) 71
GW?Z (BS 33) 53 GW?Z (BS 733) 14
Spezialnutzung, Jugendhausverein (BS 34, 35) 33 Spezialnutzung (BS 734) 170
nicht betriebsnotwendige wirtschaftliche 116 nicht betriebsnotwendige wirtschaftliche Gebau- 5
Gebaude (BS 41) de (BS 741)
Nicht betriebsnotwendige Gebaude gerin- 29 nicht betriebsnotwendige Gebaude geringer/ohne 3
ger/ohne Wirtschaftlichkeit (BS 51) Wirtschaftlichkeit (BS 751)
Kleinsiedlerstellen (BS 52) 74 Nutzungsrechte (BS 798) 11
Schutzbunker (BS 53) 34
Planung Verkauf, Abbruch, Abgang (BS 97,99) 60
zurlickgestellte Verkaufsobjekte (BS 100) 43
Summe 735 Summe 356

Im Sachgebiet Objektverwaltung sind 28,9 Kapazitaten (Vollzeitkrafte) tatig. 6,9 Kapazitaten
davon entfallen auf die Bearbeitung der unbebauten Grundstiicke und 2 Kapazitaten auf die
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Aufgabe Zahlerablesung. Daher sind derzeit 20,0 Kapazitaten (Vollzeitkrafte) im bebauten
Objektverwalter-Bereich tatig.

Diese 20 Kapazitaten reduzieren sich wie oben dargestellt um 30% (= 6 Kapazitaten). Es
verbleiben 14 Kapazitaten, wovon 1 Leitungskapazitéat (Sachgebietsleitung) und 1 Kapazitat
fur Teamkoordination und Kundenmanagement (bei 3 Teamkoordinatoren: 3x 33%) einzu-
setzen sind.

Somit ergeben sich 12 Kapazitéaten fur die Objektverwaltung.

Die Zuteilung von 735 Eigentumsobjekten und 356 Anmietungen auf 12 Objektverwaltungs-
Kapazitaten fuhrt zu durchschnittlich etwa 61 Eigentumsobjekten und etwa 30 Anmietungen
pro Objektverwalter.

Externe Vergleiche gehen durchschnittlich von einer Betreuung von 30 bis 100 Objekten ab-
hangig von Objekt und Aufgabenstellung aus. Der Vergleich ist aufgrund zu unterschiedlicher
Aufgabenspektren und Portfolien nur begrenzt aussagefahig.

Durch die Entlastung von operativ aufwandigen Aufgaben und die Fokussierung der Aufga-
benerledigung auf die Eigentumsobjekte kdnnen die Kapazitaten bei eingelibter Bearbeitung
ausreichen.

Es verbleiben 6 Uberzahlige Kapazitaten im Objektverwalter-Bereich bebaut. Diese Uberzah-
ligen Kapazitaten konnen ggf. mit den Aufgaben in den Service-Bereich eingebracht werden
z.B. in das zentrale Kundenbiro und das Vor-Ort-Service-Team. Es ergibt sich jedoch die
Schwierigkeit der Stellenbewertung.

Eine Verschiebung einer Uberzahligen Objektverwalter-Kapazitét in die Internen Dienste des
Strategischen Flachenmanagement ist sinnvoll.

Eine Verschiebung Uberzahliger Objektverwalter-Kapazitaten bebaut mit den Aufgaben in
den Bau-/ Flachenmanagement Bereich ist aus Qualifikationsgriinden nicht empfehlenswert.

Voraussichtlich werden zum Teil die Schaffung von niedriger bewerteten Stellen und Neube-
setzungen im Bereich Services (fir zentrales Kunden-Service-Center, Vor-Ort-Service-
Team) erforderlich sein.

Ein zeitlich befristeter Riickbehalt (2 Jahre) der 5 Uberz&hligen Kapazitaten im OV-Bereich
ist
- zur Absicherung einer verbesserten Betreuung der Nutzer und des Bestandes

- vor dem Hintergrund weiterer hinzukommender Eigentumsobjekte im Kindertages-
stattenbereich

- zur Uberwindung der Umstellungsphase und
- zum Ausgleich noch bestehender Uberlastungen
zu empfehlen.
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Die zeitlich befristet riickbehaltenen 5 Uberzahligen Kapazitaten sind mit KW-Vermerken (2
Jahre) zu belegen.

Allerdings besteht eine Konzentration an personellen Sonderféallen im OV-Bereich, fir die
Lésungen (Umsetzungen, Sonderaufgaben etc.) zu finden sind, um zu Verbesserungen fur
alle Seiten zu gelangen.

Betrachtung und Einschéatzung Personalausstattung: Objektverwaltung unbebaut

Es werden ca. 7.500 Miet-/ Pachtvertrage im unbebauten Bereich gemanagt. Rund 120 Ver-
tragskindigungen und Neuvergaben erfolgen p.a. (Saisongeschéft).

Die Bearbeitung erfolgt durch Teilzeitkrafte mit teilweise noch unzureichender Erfahrung und
ansonsten mit hohen Ausfallen durch Krankheit.

Die Personalprobleme fiihren zu mangelnder Qualitatssicherung und Wirtschaftlichkeitspri-
fung. Es gibt keine ausreichende Uberprufung und Kontrolle der Nutzung, Pflege und Siche-
rung der verpachteten und nicht verpachteten unbebauten Grundstiicke, Park-u. Stellplatze.

Daher ist in erster Linie mehr Transparenz tber die unbebauten Objekte zu schaffen. Die
personellen Anpassungen kdnnen dann gezielt abgeleitet werden.

Zur allgemeinen Aufrechterhaltung des Betriebes und fir die Qualitatssicherung und weitere
Transparenzschaffung ist die derzeitige Personalausstattung durch zusatzliche befristete 0,5
Kapazitaten abzusichern.

Betrachtung und Einschéatzung Personalausstattung: Services

Im Service Bereich Reinigungsvertrage ist eine Optimierung der Effizienz durch eine Verbes-
serung der IT-Unterstutzung maoglich.

Auswertung der Objektzuteilung im Bereich Services Reinigungsvertrage:

Auswertung Services

. Gebaudeanzahl je
Stellenanteil Anzagleél;%zteellter Stellenanteil Differenz
gem. Durchschnitt
1,00 202 258 - 56
1,00 233 258 -25
1,00 241 258 -17
1,02 362 264 98
4,02 1.038 Durchschnitt: 258 0
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Die Objektzuteilung erscheint ausgeglichen. Zuséatzlicher Personalbedarf wird nicht gesehen.

In einem weiteren Schritt ist die Hausmeister-Thematik in Zusammenhang mit dem Vor-Ort-
Service zu bearbeiten.

Betrachtung und Einschéatzung Personalausstattung: Haustechnik und Wartung

Eine geregelte Wartung reduziert Stérungen und Instandhaltungskosten. Die Betreiber-
verantwortung fordert eine geregelte und systematische Durchfiihrung von Prifpflichten
(Aufzlige, TrinkwasserVO, Brand- und Rauchmeldeanlage etc.).

Defizite liegen in den Wartungsvertradgen und in der entsprechend notwendigen Datenbasis

Bei rd. 650 Gebauden wird umfangliche Betreiberverantwortung gesehen, davon sind rd. 60
% mit Wartungsvertragen ausgestattet. Es bestehen rd. 1.500 Wartungsvertrage bei rd. 400
Gebauden. Die durchschnittliche Quote liegt somit bei 4 Wartungsvertrdgen/ Gebaude. Bei
Annahme einer analogen Quote fehlen rd. 1.000 Wartungsvertrage. Die entsprechende Da-
tenbasis ist nicht vorhanden und erst zu erstellen.

Der Technik-/Wartungsbereich ist fir eine verantwortliche Aufgabenerfiillung personell nicht
ausreichend ausgestattet. Es fehlt an Fachqualifikation und Kapazitat.

Fur die Einrichtung eines systematischen Wartungsmanagements ist eine genaue Analyse
des Aufwands erforderlich und ein entsprechendes Vorgehenskonzept zu erstellen, dabei
sollten auch Outsourcing-Moéglichkeiten geprift werden. Eine Kapazitat mit entsprechender
fachlicher Qualifikation (Sicherheitsingenieur) ist zu schaffen und mit unterstiitzendem Team
einzurichten.

Die Aufgaben (Stellen) bzgl. Trinkwasser-VO sind stadtweit zu lI6sen. Outsourcing steht
hierbei im Vordergrund. Es sind eher steuernde und koordinierende Tatigkeiten im Amt 23
erforderlich.

Bzgl. der Aufgabe (Stelle) E-Check steht auch Outsourcing im Vordergrund. Auch hier sind
eher nur steuernde und koordinierende Téatigkeiten im Amt 23 erforderlich.

Betrachtung und Einschatzung Personalausstattung: Betriebskostenabrechnung

Das Betriebskostenabrechnungsteam (BK-Team) rechnet insgesamt tiber 2.600 Mieteinhei-
ten pro Jahr ab. Durchschnittlich sind 358 Mietvertrage zur Abrechnung pro Vollzeitkraft zu-
geteilt. Als externe Benchmarks kdnnen Zahlen ab 500 Mietvertrage/ Vollzeitkraft gesehen
werden. Die Zuteilung liegt darunter, ist allerdings immer abhéangig vom Schwierigkeitsgrad
und der Komplexitat der Abrechnungen.
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Zuteilung von Objekten auf Kapazitaten im Bereich Betriebskostenabrechnung:

Auswertung Betriebskostenabrechnung
: : ME-Anzahl je
Stellenanteil Anz@ééggsgellter I\?ir;:iwhzel:?e?e(:\lzg) Stellenanteil gjem. Differenz
Durchschnitt
1 205 379 358 21
1 126 281 358 -77
0,75 158 348 268 80
0,8 142 278 286 -8
1 188 315 358 -43
1 183 501 358 143
0,75 119 299 268 31
1 38 211 358 -147
7,3 1.159 2.612 Durchschnitt: 358 0
durchschnittliche Anzahl ME/Kapazitaten: 358; ohne Kapazitat fir Riickstande

Ruckstande in der Betriebskostenabrechnung

\Vergleich Vorjahre (2011 und 2012) mit Prognose (2013); Riickstadnde/nicht abgerechnete Objek-
te aus den Jahren von 2007

Betriebskosten Anzahl | Anzahl Anzahl Anzahl Anzahl Anzahl
unerlediat” Gebaude|Gebaude| Gebaude | Gebaude Gebaude Gebaude Summe
9 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Statistik 31.
24 77 110 205 416
Dez. 2011
Statistik 31.
15 38 42 62 154 311
Dez. 2012
Prognose 31.
2 9 9 10 10 155 195
Dez. 2013

Ursachen: Verteilerschlussel fehlen bzw. sind nachzupflegen, fehlende Vermieterabrechnungen bzw. zu
klarende Beanstandungen etc.

Fur die Aufarbeitung der Riickstande in der Betriebskostenabrechnung wurde fiir 2 Jahre ab
1.1.2012 bis 31.12.2013 eine zusatzliche Stelle (100 %) genehmigt. Die Aufarbeitung der
Ruckstande wurde damit positiv vorangetrieben.

Eine Verlangerung der Stelle bis 2014 zur Bewaéltigung der Rickstande ist zum Stellenplan
2014 bereits vorgesehen und ist entsprechend der Riuckstandeentwicklung ab 2015 voraus-
sichtlich nicht mehr erforderlich.

Optimierungs- und Effizienzsteigerungsmoglichkeiten des BK-Teams liegen in der Objektzu-
teilung (Spezialisierung) und in einer verbesserten IT-Unterstitzung.
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Durch eine Eingliederung des BK-Teams in den Haushaltsbereich (Abteilung 23-1) kénnen
Synergien in verbesserter SAP- und Rechnungsbearbeitung und im Datenmanagement er-
wartet werden.

Die kommenden Bestandszuwéachse (Kita, Asylbewerberunterkiinfte etc.) werden weitge-
hend durch die Verkaufe der letzten Jahre ausgeglichen.

Die derzeitige Personalausstattung ist beizubehalten, um auch eine kontinuierliche Bearbei-
tung komplizierter Falle zu gewahrleisten. Weiterer, zusétzlicher Personalbedarf wird nicht
gesehen.

Betrachtung und Einschatzung Personalausstattung: Flachenmanagement und Bau-
herrenaufgaben

Als Bauherr ist 23-3.1 zustandig fur Akquisition und Flachenbereitstellung, Suche eines Er-
satzquartiers, Ansprache und Dialog mit stadtischen Amtern, Pressearbeit, Bereitstellung
und Verwaltung der Haushaltsmittel sowie Abschluss Nutzungsvereinbarung.

Hierbei ist die Betrachtung des Lebenszyklus der Immobilien insbesondere der Folgekosten
(Unterhalts- und Betriebskosten) wenig ausgepréagt. Die Kita-Bauten kénnen sich verteuern.
Sie entwickeln sich zunehmend zu Spezialimmobilien. Ein starker Bauherr und Eigentimer-
vertreter, der qualifiziert die Planung begleiten und die aktive Steuerung der Baudurchftih-
rung vornehmen kann, ist fir eine Qualitats- und Kostenoptimierung notwendig. Um dies zu
erreichen, ist eine Blindelung der Aufgaben bei entsprechend qualifizierten Beschaftigten im
Baubereich (Spezialisierung) vorzunehmen. Die Kapazitaten sind qualitativ und quantitativ
den anstehenden Aufgabenvolumina anzupassen.

Es fehlen Kapazitaten fur die dringend zu erledigenden Bauaufgaben im Kindertagestatten-
Bereich und fur zusatzlich zu erledigende Bauaufgaben, die aus dem Objektverwalter-
Bereich in den Bauherren- und Flachenmanagement-Bereich verschoben werden.

Zur Ermittlung der Kapazitaten fiir den Kita-Baubereich wurde auf eine interne Hochrech-
nung des Aufwands fir ein stadteigenes Projekt aus dem Jahr 2012 zurtickgegriffen.

Die Kapazitaten fir die Gibertragenen Bauaufgaben aus dem Objektverwalterbereich wurden
aus den Erkenntnissen der aktuellen Aufgabenerhebung hergeleitet.
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Nachfolgend ist eine Aufwandskalkulation fiir ein stadteigenes Projekt (2012) dargestellt.

Malnahmen fir ein stadteigenes Projekt 2012 Tage Aufwand
Akquisition

Besichtigung 1
Unterlagen beschaffen 1
Vorstellung innerhalb der Stadt 2
Berichte 1
Statistiken 1
Austausch Jugendamt 1
Austausch Hochbauamt 1
Vorprojektbeschluss

Planungsbegleitung 10
Gesprache Jugendamt 5
Gesprache Hochbauamt 2
Vorlage erstellen 10
Berichte 1
Statistiken 1
Baubeschluss

Planungsbegleitung 15
Gesprache Jugendamt 10
Gesprache Hochbauamt 5
Vorlage erstellen 8
Berichte 1
Statistiken 1
Baurealisierung

Tragerauswahlverfahren 2
Planungsbegleitung 4
Baubegleitung 5
Nutzungsvereinbarung 10
Ubergabe 2
Berichte 1
Statistiken 1
Summe (Tage uUber 3 Jahre; Gesamtdauer des Projekts 3 Jahre) 102
Aufwand fur 1 Projekt pro Jahr in Tagen 34
Nettoarbeitstage fir Beschaftigte im Jahr in Tagen (201,4) mit Be- 161 16*
riacksichtigung Rustzeiten ’
Anzahl Projekte je Mitarbeiter pro Jahr 4,74

Hochrechnung von 23-3.1

*aus ,Kosten eines Arbeitsplatzes®, LHS, August 2012

Hochrechnung Personalausstattung

Laut Statistik der Abteilung 23-3 sind im Kita-Baubereich Uber die nachsten 3 Jahre rund
120 Projekte zu bearbeiten. Diese Projekte laufen Gber die Jahre gleichzeitig und befinden

sich in unterschiedlichen Abwicklungsstadien, so dass fur die Hochrechnung durchschnittlich
eine Bearbeitung von 40 Projekten pro Jahr angenommen wird. Entsprechend der oben dar-

gestellten Aufwandskalkulation fir ein Projekt bearbeitet ein Beschaftigter durchschnittlich

4,74 Kita-Projekte pro Jahr. Somit errechnen sich 8,44 erforderliche Kapazitaten fur die 120

44



M C E P Dr. Eleonore Pl

Management Consulting

Projekte Uber die 3 Jahre. 4,2 Kapazitaten sind im Sachgebiet dafur bereits eingesetzt, so

dass ein Defizit von rund 4,25 Kapazitaten befristet auf 3 Jahre besteht.

Fur zusatzlich zu erledigende Bauaufgaben aus dem Objektverwalter-Bereich werden aus

der aktuell durchgefiihrten Aufgabenerhebung rund 2 Kapazitaten geschéatzt.

Gesamt fehlen somit rund 6,25 Kapazitaten im Projektentwicklungs-/ Bau-Bereich.

Im Bereich Vermietung/ Anmietung wird die Personalausstattung mit 3,8 Kapazitaten als

ausreichend gesehen.

Gesamtdarstellung Personalausstattung

In der folgenden Ubersicht sind die derzeitige und die zukiinftige Personalausstattung in
Vollzeitkraften (Kapazitaten) dargestelit.

Abteilung 3 Immobilienmanagement 3

~alt ~ Kaufmannische Objektsteuerung

Objektverwaltung

Services

Flachenmanagement 11

l

Regionalteam Nord 8

Servicevertrage 7,02

Betriebskostenabrechnung 8,3

Regionalteam Mitte 10,7

Mobiler Dienst 5

2
A 2,2
o I . . 2%
xe°‘“z) ST Regionalteam Stid 10,2 %45‘%%;9,)7
Abteilung 23-1 ¢ ¥ S O.& 4 Kompetenzen Objektv erwalter \/"%f’oo'-vd” \
éﬁ‘Q\? Q' sEinfihrung Kundenmanager %, %, %,
é‘b‘v) \049 = Spezialisierung, nutzungsorientierte Zuordnung ‘%69)0(9%?9,‘»
& 7 ., D
} . %{ » £ ‘tp‘f“o'ﬁ ,%%
zusitdiche | £ o N [
ita 0% &Y
papasaioen Iof ¥ Objektverwaltung** 1 ‘32:’9,’
Bauherrenaufgaben — .
und Flachenmanagement 1 / ek 13 hitena Services1
P
Projektentwicklung/ Bau (*+ggf. apazitéten Rackbehalt)
52+ 6,25 OV Verwaltungsgebaude, GWZ und Servicevertrage Reinigung 4,02
Ver-/ Anmietung bebaut* weitere Gebaude
3,8 Haustechnik/Wartung 2 +1
Vermietung/Verpachtung unbebaut 6,9 OV Kindergarten
0,5 _S5MD, 2+ (5 0V)
StrategischesFlachenmanagement Kunden-S"erwce Center I
+ 1inkl. Interne Dienste 2.B. IT, OV Feuerwehrgebaude, stadtisch {Zentrale Storungsannahme)
Datelnnl::(r;ig(ean:seggo/Hac;\\;i)lauch \¥ bedeutsame u. weitere Gebaude kL Vor-OrtService Team (Hausdienste) I
ot
I Services: 2002 |

2 Bau/FM: 26.65

( TOV: 14 ]

* mit Bedarfsdeckung intern, ™ Objektzuteilung beispielhaft

Die folgende Tabelle fasst die entsprechend der Schatzung der notwendigen Personalaus-

stattung (Vollzeitkrafte = Kapazitaten) erforderlichen Stellenschaffungen insgesamt in einer

Ubersicht zusammen.
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Ubersicht erforderliche Stellenschaffungen

Erforderliche Stellenschaffungen

Anzahl
Stellenwert Bemerkung
Stellen
Projektentwicklung Bau
fur Kita-Bau 4,25 EG 11 befristet auf 3 Jahre
fir Ubernahme OV-Aufgaben 2,00 |EG11
Vermietung-/Verpachtung unbebaut
fur Sicherstellung Betrieb 0,50 EG 10 befristet auf 2 Jahre
Haustechnik und Wartung
Sicherheitsingenieur 1,00 EG 12
23-1 SAP
fur Weiterentwicklung CAFM 1,00 Bes.Gr. A1l
Wegfall KW-Vermerke
Anzahl
Stellenwert Bemerkung
Stellen
Ver-/Anmietungen bebaut 1,00 EG 11 KW 01/2016
Betriebskostenabrechnung 1,00 EG 8 KW 01/2015, neu

Es ist geplant, in das zentrale Kunden-Service-Center und das Vor-Ort-Team zusammen 5
Stellen aus dem OV-Bereich zu transferieren. Ist eine Ubertragung nicht oder nur zum Teil
maoglich, werden entsprechende Stellenschaffungen (mit KW-Vermerken 01/2016) erforder-

lich.
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4.3

Umsetzbares Handlungskonzept

Die einzelnen Schritte des umsetzungsfahigen Handlungskonzepts umfassen:

Zentrales Kunden-Service-Center (Stérungsannahme) ausgestalten

Aufgaben und Kompetenzen, Verfahrensweisen konkret ausgestalten (Stellenbe-
schreibungen, Prozesse etc.)

IT-basierte Aufnahme und Auftragsbearbeitung konzipieren und umsetzen

Personal auswahlen, umsetzen und einfuhren (Interessenbekundung etc.)

Vor-Ort-Service-Team aufbauen

Struktur, Zusammensetzung und Gréf3e konkretisieren
Aufgaben und Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibungen, Prozesse etc.)

Personal auswahlen, umsetzen und einfuhren (Interessenbekundung etc.)

Team Haustechnik/Wartung aufbauen

Struktur, Zusammensetzung und Gréf3e konkretisieren
Aufgaben und Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibungen, Prozesse etc.)

Konzeption fur Wartungsmanagement erarbeiten (Datenerhebung, Vorgehenswei-
sen, Inhalte, Outsourcing-Uberlegungen etc.)

Personal auswahlen, umsetzen und einflihren (Interessenbekundung etc.)

Strategisches Flachenmanagement einfihren

Aufgaben und Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibung, Prozesse etc.)

Personal auswahlen, umsetzen und einfuhren (Interessenbekundung etc.)

Ausgestaltung ,,Objektverwaltung‘ konkretisieren

Aufgaben und Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibungen, Prozesse etc.)
Personal auswahlen, umsetzen und einfuhren (Interessenbekundung etc.)
Nutzungsbezogene Objektzuordnung ausarbeiten und umsetzen

Strategie, Planung und Budgetierung fiir Objektverwaltung ausarbeiten

Ziele, Strategie und Arbeitsplanung fiir OV erstellen

Budget 2014 hochrechnen aus IHD und zuweisen

Anpassung ,,Bauherrenaufgaben und Flachenmanagement® vornehmen

Aufgaben und Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibungen, Prozesse etc.)
Personal auswéhlen, umsetzen und einfihren (Interessenbekundung etc.)

Ziele, Strategie und Arbeitsplanung erstellen

Zentralisierung , Interne Dienste“ vornehmen

Aufgaben und Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibungen, Prozesse etc.)
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- Personal auswahlen, umsetzen und einflhren (Interessenbekundung etc.)
= Handbuch und Internet-Auftritt anpassen
- Prozesse aktualisieren und neu ausgestalten, Standards weiterbearbeiten
- Stellenbeschreibungen erstellen etc.
- Darstellung im Internet
= Team Betriebskosten umgliedern
- Prozesse und Schnittstellen aktualisieren und neu ausgestalten
- Aufgaben u. Kompetenzen konkretisieren (Stellenbeschreibung, Prozesse)
- Personal umsetzen und einfiihren
= Arbeitsmittel SAP nachdriicklich vorantreiben und einsetzen
- Nachdrtickliche Bearbeitung Anforderungen (z.B. Service- u. BK-Bereich)
- Schulungen beschleunigt vorantreiben (Schulungsplan)

= Kundeninformation Uiber Umstrukturierung, neue Zustandigkeiten und Verfah-
rensweisen

Empfehlungen weiteres Vorgehen — Zeitschiene

Die Empfehlungen fir das weitere Vorgehen bzgl. der Optimierung des zentralen Immobi-
lienmanagements in der Landeshauptstadt Stuttgart umfassen

- umgehende Umsetzung der beschriebenen Konzeption und Malihahmen

- in Form eines Umsetzungsprojektes, das entsprechend der Zielorganisation aufgebaut
ist und

- eine geplante Umsetzung bis zur Sommerpause 2014.

Die Begleitung durch externen fachlichen Sachverstand und eine Prozessbegleitung ist not-
wendig.
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5. Zusammenfassung

Im Zeitraum von Anfang Mai bis Ende Oktober 2013 wurde eine Evaluation der Arbeitsweise
und Organisation der Abteilung 23-3 zentrales Immobilienmanagement des Amtes fir Lie-
genschaften und Wohnen (Amt 23) durch MCEP Management Consulting im Auftrag des
Haupt- und Personalamtes in enger Zusammenarbeit mit dem zu untersuchenden Amt 23
durchgefihrt. Eine umfassende Untersuchung der Prozesse, der Aufbauorganisation, der
Schnittstellen (intern, extern), der Informationsflisse, der Serviceorientierung und Kunden-
zufriedenheit der IT-Unterstiitzung sowie der Personalausstattung erfolgte. Das Projekt wur-
de unter intensiver Beteiligung der Beschaftigten und des Personalrates bearbeitet.

Die Feststellungen und Anforderungen der Evaluation lassen sich in nachfolgenden Punkten
zusammenfassen:

. Zentrales Immobilienmanagement beibehalten

. Verbesserung Service- und Kundenorientierung (Zustandigkeit, Kommunikation, Ab-
stimmung, Schnelligkeit, Erreichbarkeit, Kundenwissen)

. Optimierung Arbeitsweise und Verfahren (Konzentration, Qualifikation, Wahrung Konti-
nuitat Objektzuteilung)

. Entlastung Beschaftigte und Schaffung ausreichender Personalkapazitaten

. Wirtschatftlichkeit und Sicherheit verfolgen, Planungen intensivieren.

Zur Erfullung dieser Anforderungen wurden die nachfolgenden Losungen erarbeitet:

. Zentrales Kunden-Service-Center, kompetente Objektverwalter, eindeutige Kunden-
manager

. Spezialisierung und Zentralisierung in der Aufgabenerledigung

. Klarung und Ausgleich Aufgaben- und Kompetenzzuordnung (nutzungsbezogene Ob-
jektzuordnung, durchgangige Prozesse)

" Aufbau Vor-Ort-Service-Team
. Qualifizierung von Fuhrung und Beschéftigten
. Biindelung von Kosten-und Leistungsverantwortung

. Einflhrung strategisches Flachenmanagement

Zur Umsetzung dieser Losungen wurden verschiedene Organisationsmodelle entwickelt und
mit Vor- und Nachteilen diskutiert. Das optimierte Organisationsmodell stellt eine Umstruktu-
rierung hin zu konsequenter Kunden- und Mitarbeiterorientierung und gebindelter Objekt-
und Kundenverantwortung dar. Die Ausgestaltung ist in der Umsetzung zu konkretisieren.
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Fur das vorgeschlagene Organisationsmodell wurde die Personalausstattung qualifiziert ein-
geschatzt. Zur Verbesserung der Arbeitsweise und Leistungsqualitat, zur Bewaltigung hinzu-
kommender Aufgaben (z.B. Kita-Bau) und zur Entlastung der Beschaftigten ist ein zusatzli-
cher Personalbedarf erforderlich. Durch die Einfiihrung der optimierten Organisation kann
der zusatzliche Personalbedarf auf den geschéatzten Bedarf begrenzt werden. Fir eine er-
folgreiche Einfihrung des Konzepts wird eine umgehende Umsetzung empfohlen.
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