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Begrundung:

Die Verwaltung hat sich intensiv und fachbereichsibergreifend mit dem Thema Effektivierung der Ge-
baudeverwaltung beschaftigt.
Das Ergebnis ist im Folgenden dargestellt.



Der Aufbau einer effektiv funktionierenden Geb&udeverwaltung ist ein sehr umfassender,
Uber Jahre andauernder Prozess. Die letzten KGSt-Berichte zu diesem Thema empfehlen den
Kommunen, nicht vorschnell und vordergriindig Rechtsformanderungen vorzunehmen, son-
dern zunéchst die Organisation zu optimieren und weitere rechtsformunabhéngige Verbesse-
rungsmdglichkeiten zu nutzen. Diese Aussage wurde auch ganz aktuell anlésslich der KGSt-
Regionalkonferenz am 07.04.06 in Potsdam bestétigt.

Fur die Stadtverwaltung Schwedt/Oder ergibt sich daraus die Schlussfolgerung, den mit der
letzten Strukturdnderung per 0l1.Januar 2005 entstandenen Status der Geb&udeverwaltung
intern zu festigen und weiter an der Optimierung der damit verbundenen Aufgaben zu arbei-
ten.

Begriindung

Die Stadtverwaltung Schwedt/Oder arbeitet seit mehr als 10 Jahren kontinuierlich daran, den
kommunalen Gebaudebestand und die damit verbundene Gebaudeverwaltung und
-bewirtschaftung zu optimieren und nicht zuletzt damit zur Haushaltskonsolidierung beizutra-
gen.

Ein kurzer Exkurs in die Vergangenheit soll an dieser Stelle in Erinnerung bringen, wie sich
die Entwicklung dieses Prozesses bis heute vollzogen hat.

Wie bereits zu DDR-Zeiten wurden in den ersten Jahren nach der Wende die kommunalen
Gebaude dezentral durch die jeweils zustandigen Fachamter verwaltet und bewirtschaftet. Es
waren also z. B. die Schulen beim Schulverwaltungsamt, die Sportstatten beim Sportamt, die
Kitas beim Jugendamt, die Kultureinrichtungen beim Kulturamt und die Verwaltungs-und
sonstigen Gebdude beim Hauptamt angesiedelt. Das bedeutete eine Vielzahl von Schnittstel-
len, die zu Informationshemmnissen und Unibersichtlichkeit hinsichtlich der anfallenden
Bewirtschaftungskosten fiihrten. Da die Ausgaben mehrerer Geb&ude regelmaRig auf einer
Haushaltsstelle zu buchen waren, war es nur mit unverhaltnismagig hohem Aufwand méglich,
die Kosten pro Gebédude zu ermitteln und in Kontrolle zu halten. Das fuihrte auch zu Proble-
men, wenn das damalige Liegenschaftsamt Gebdude oder Rdume vermieten wollte, da die
Miet- und Betriebskostenkalkulation nur nach entsprechender Zuarbeit der Fachdmter vorge-
nommen werden konnte und hinsichtlich des Vertragsinhaltes grofRer Abstimmungsbedarf
bestand.

Es war deshalb ein wichtiger Schritt in Richtung zentrale Gebaudeverwaltung als 1995 die
Medienversorgung fiir alle kommunalen Gebédude zentralisiert und beim Liegenschaftsamt
angesiedelt wurde. Das war auch die Grundlage fiir den Aufbau eines Energiemanagements,
welches unter anderem die monatliche Ablesung und Erfassung aller Zahlerstdnde samtlicher
Objekte der Stadtverwaltung einflihrte. Dadurch wurde ein schnelles Reagieren bei Aufféllig-
keiten moglich und es entstand mehr Planungssicherheit. Auch das Erstellen von Betriebskos-
tenabrechnungen wurde wesentlich erleichtert. Nach Freigabe des Energiemarktes erwies sich
die zentrale Bewirtschaftung auch dahingehend als Vorteil, als dass es mdglich wurde, durch
den Abschluss von Biindelvertragen giinstige Konditionen bei der Energielieferung zu erlan-
gen.

Parallel zu diesen Prozessen arbeitete eine amtertibergreifende Arbeitsgruppe ,,Raumliche
Verwaltungsgliederung* mehrere Jahre an der endgultigen Lésung fur den Standort der Stadt-
verwaltung. Wahrend nach der Wende die Amter in sechs Gebéuden untergebracht waren,
sind heute alle Fachbereiche der Verwaltung in den beiden Rathdusern, Haus 1 und Haus 2
anzutreffen. Dies hat zu einer wesentlichen Optimierung der Arbeitsablaufe und Kostenein-
sparungen gefihrt.



Mit der Strukturdnderung im Jahr 1998 wurde der n&chste wichtige Schritt in Richtung zentra-
le Geb&udeverwaltung vollzogen, indem die bisher vom Hauptamt verwalteten Geb&ude voll-
standig in die Zustandigkeit des Liegenschaftsamtes lberflihrt wurden. Dem Liegenschafts-
amt oblag damit erstmalig das gesamte Spektrum der Hausverwaltung angefangen von Me-
dienversorgung Uber Gebdudereinigung, Geb&ude- und Inventarversicherung, grundstiicksbe-
zogene Gebihren und Steuern, Vermietungen und Werterhaltung (gemeinsam mit dem Hoch-
bauamt).

In diesem Jahr wurde auch die Kosten- und Leistungsrechnung eingefuhrt und damit fur jedes
Gebdaude eine eigene Kostenstelle angelegt. Die eingangs dargestellten Schwierigkeiten bei
der Ermittlung der Kosten pro Gebdude bestehen seitdem nicht mehr.

Bereits seit Mitte der 90-er Jahre war bundesweit der Trend bei den Kommunen zur intensive-
ren Beschaftigung mit dem Thema ,,Gebdudewirtschaft” zu erkennen. Viele Fachzeitschriften
und Seminarveranstalter griffen das Thema auf, und es gab verschiedene Modellprojekte in
diversen Kommunen unterschiedlichster GréRenordnungen. Als zu betrachtende Modelle
kristallisierten sich dabei das Mieter/\VVermieter-Modell und das Eigentiimer-Modell heraus.
(siehe Anlage 1)

Seitens der KGSt wurde dieser Prozess Uber die Jahre mit umfassenden Untersuchungen, Be-
trachtungen, Aktualisierungen und sich daraus ergebenden Berichten tiefgriindig begleitet. In
ihren letzten Berichten stellt die KGSt dazu fest, dass die meisten Kommunen das Mieter-
/VVermietermodell umgesetzt haben bzw. anstreben.

Diesen Weg ist auch die Stadt Schwedt/Oder gegangen, als im Jahr 2002 im Fachbereich Ge-
baude- und Flachenmanagement die endgliltige Zentralisierung aller kommunalen Geb&ude
vorgenommen wurde. Dieser Fachbereich Gibernahm damit die Eigentiimerfunktion in vollem
Umfang zu allen kommunalen Geb&duden und trat gegeniiber den nutzenden Fachbereichen als
Vermieter auf. Damit hatte Schwedt/Oder einen Stand der Entwicklung erreicht, bei der viele
andere Kommunen noch am Anfang standen.

Unter Federfiihrung des Fachbereichs Gebaude- und Flachenmanagement wurde auch der
SVV-Beschluss vom 04.03.2004 ,,Konzeption zur Optimierung derzeitiger Nutzungen in
kommunalen Gebauden* auf den Weg gebracht. Mit der Umsetzung dieser Konzeption wer-
den bis Mitte des Jahres 2007 folgende Effekte erzielt:

-Konzentration von bisher zwei Bibliotheken an einem Standort

- Konzentration der Musik- und Kunstschule an einem Standort

- sinnvolle Nachnutzung der frei gewordenen Raume in der Lindenallee 62 a

- Vermarktung der Grundstiicke Lomonossowstr. 23 a und Karl-Marx-StraRe 30/32

Dieses Beispiel zeigt deutlich, dass es nicht nur um ein effektives Verwalten und Bewirtschaf-
ten von Gebduden geht, sondern jederzeit auch um eine kritische Betrachtung des Gebaudebe-
standes hinsichtlich dessen Optimierung. Der bisher erreichte Stand bei der erfolgreichen
Umsetzung o. g. Konzeption rechtfertigt im Nachhinein den eingeschlagenen Weg.

Nachdem die Zentralisierung des Gebaudebestandes bei einem Fachbereich vorgenommen
worden war, stellte sich die Frage, in welcher Organisationsform diese ,,Serviceeinheit Ge-
baudewirtschaft* am effektivsten arbeiten kann. In den Jahren 2003/2004 beschéftigte sich
eine fachbereichsiibergreifende Arbeitsgruppe der Stadtverwaltung mit diesem Thema. Dabei
wurde der Weg gewahlt, Stadte mit entsprechendem Erfahrungsvorlauf zu konsultieren, um
daraus Schlussfolgerungen auf méglicherweise fiir Schwedt/Oder geeignete Modelle zu zie-
hen.



Im Vorfeld wurde zundchst die Expertin auf diesem Gebiet bei der KGSt in Kéln, Frau
Schmitz dazu befragt, welche Stadte fur derartige Konsultationen in Frage kommen. Eine
wesentliche Erkenntnis aus den Gesprachen mit der KGSt war, dass die Uberwiegende Anzahl
der bei der KGSt erfassten Stadte im Rahmen der verschiedenen Betriebsformen nach dem
Mieter/Vermieter-Modell verfahren. Bei den praktizierten Betriebsformen halten sich der Ei-
gen- bzw. Regiebetrieb in etwa die Waage. Nur wenige, zumeist GroRstaddte haben eine
GmbH mit 100 % Gesellschafteranteilen gebildet. Als Kommune mit einem Outsourcing-
Modell war bei der KGSt nur die Stadt Wetter an der Ruhr bekannt.

Die durchgefiihrten Konsultationen ergaben folgendes Bild.
1.Stadt Brandenburg - Brandenburg

Konsultationspartner war hier Herr Fellenberg — Leiter des Eigenbetriebes fur Geb&ude- und
Liegenschaftsmanagement (Werkleiter).

Die Stadt Brandenburg war eingebunden in ein organisatorisch/strategisches Pilotprojekt fur
ein Gebdude- und Liegenschaftsmanagement in Kommunen unter Federfiihrung des OSGV
(Ostdeutscher Sparkassen- und Giroverband) und wurde hier beratend begleitet durch die
West KC (Westdeutsche Kommunal Consult) GmbH Disseldorf.

Im Jahre 2001 wurde aus einer Startphase mit einem Geb&udebestand von 220 Einzelobjekten
und einer dezentral organisierten Grundstlicksverwaltung mit 42,5 VbE verteilt auf 83 Ar-
beitsplatze in 9 Amtern und 4 Dezernaten mit zuziiglich 69 VbE fiir Hausmeister/Handwerker
ein Regiebetrieb gebildet.

Die Struktur und Aufgabengebiete des Regiebetriebes entsprechen unserer gegenwartigen
Struktur auf Fachbereichsbasis. Zum Zeitpunkt der Konsultation erfolgten die letzten Vorbe-
reitungen zur Uberleitung des Regiebetriebes in die Eigenbetriebsform. Als erkennbarer Prob-
lemschwerpunkt hierbei hatte sich bereits die Einfiihrung der Kosten-/Leistungsrechnung her-
ausgestelit.

Die Org.-Struktur (Anlage 2) geht von einem noch relativ hohen Personalbedarf aus.

2. Stadt Wetter (Ruhr) — NRW

Sehr intensive Konsultationen wurden mit der Stadt Wetter (Ruhr) gefiihrt. Ansprechpartner
war hier Herr Jarik — Leiter Liegenschaften. Die Stadt hat 30.000 Einwohner und liegt im
Ennepe-Ruhr-Kreis.

1996 wurde auf dem Wege einer public —private — partnership mit der VEBA-Immobilien AG
Bochum Vertrage tber die Bewirtschaftung und Instandhaltung von 80 stadtischen Gebauden
abgeschlossen — Vertragslaufzeit 5 Jahre mit nachfolgender Option.

Nach Ablauf der Vertragszeit erfolgte aus Kostengriinden keine Verlangerung — seit 2001
bewirtschaftet die Stadt die Geb&ude wieder selbst.

3. Stadt Liinen — NRW

Die Stadt Liinen ist zwar sowohl von der GréRe mit 93.000 Einwohnern als auch der Anzahl
der zu bewirtschaftenden Gebaude mit 200 Stiick nicht direkt mit Schwedt vergleichbar, aber
interessant hinsichtlich der vertraglichen Regelungen im Rahmen des von der Stadt gewahlten
Mieter-/Vermieter-Modells.



Linen hat sich fiir die Bildung einer eigenbetriebséhnlichen Losung ,,Zentrale Gebdudebe-
wirtschaftung Linen* entschieden, die alle von der Kommunalverwaltung benétigten Gebéu-
de/Rédume und Fl&chen zentral und komplex bewirtschaftet (\Vorlagenbegriindung als

Anlage 3). Mieter dieser Gebdude, Grundstiicke und Flachen ist die nutzende Struktureinheit
(Amt, Fachbereich usw.).

Hierzu gehdren auch die jeweils zutreffenden Serviceleistungen wie z. B. Elt- und Wasserver-
sorgung, Heizung, Reinigung, Hausmeister. Es wurden entsprechende Vertragsmuster erarbei-
tet.

4. Stadt Gera — Thiiringen

Die Stadt Gera hat im Jahr 1999 den Regiebetrieb ,,Zentrale Grundstlicks- und Gebaudebe-
wirtschaftung der Stadt Gera* gegriindet und hier alle vormals in einer Vielzahl von Amtern
angesiedelten Aufgaben der Gebaude- und Grundstiicksbewirtschaftung gebiindelt.

Neben dem gesamten Komplex des allgemeinen Grundstlicksverkehrs handelt es sich um 314
bebaute Grundstiicke mit insgesamt 815 Gebauden. Die vertraglichen Beziehungen zur Nut-
zung der Gebédude und Grundstiicke wurden auch in Gera nach dem Mieter-/\Vermieter-
Modell gestaltet. Im Jahr 2000 wurde der Regie- in einen Eigenbetrieb tberfihrt.

Vorausgegangen waren diesen, auch politisch getragenen strukturellen Verwaltungsentschei-
dungen umfangreiche Untersuchungen durch eine zentrale Arbeitsgruppe die letztlich zu der
Erkenntnis fiihrten: Alle gebaude- und grundstiicksbezogenen Leistungen gehdren in eine
Hand.

5. Stadt Bad Doberan — Mecklenburg-Vorpommern

Bad Doberan war einbezogen in das OSGV - Pilotprojekt 2000/2001 und wurde beratend
begleitet von der KES - Kommunalentwicklung Sachsen GmbH aus MeiRRen. Im Ergebnis der
Untersuchung ist die Verwaltung bemiiht, alle geb&dudebezogenen Aufgaben in einer Struktur-
einheit zu blndeln. Zielstellung ist weiterhin die Einflihrung des Mieter-/Vermieter-Modells.
Ergebnisse liegen noch nicht vor.

6. Stadt Delitzsch — Sachsen

War wie Bad Doberan im OSGV - Pilotprojekt und hatte ahnliche Voraussetzungen. Neben
der Aufgabenbiindelung in einer Struktureinheit besteht das Verwaltungsziel in der Bildung
eines Regiebetriebes und der Einfiihrung des Mieter-/Vermieter-Modells.

Ergebnisse liegen noch nicht vor.

7. Bad Liebenwerda — Brandenburg

Die Stadt hat in den Jahren 1995/96 eine ,,Haus- und Grundbesitzgesellschaft mbH* (HGB)
gegrindet.

In diese Gesellschaft ist der gesamte Wohnungsbestand der Stadt als Eigentum uberfiihrt
worden, analog Wohnbauten GmbH, sowie diverse vermietete und gemischt genutzte kom-
munale Geb&ude, die bis dahin von der Stadt direkt verwaltet wurden. Rathaus, Schulen und
Kitas blieben in Verwaltung der Stadt. Die HGB ist eine 100%-ige Tochter der Stadt.



Aus steuerlichen Gesichtspunkten wurde aus der HGB als 100%-ige Tochter die IGB gegriin-
det, die die Verwaltung des kompletten Wohnungsbestandes, der (ibrigen stadtischen Gebaude
und auch diverser Privatgebdude durchfihrt.

Die fur die Verwaltungsaufgaben notwendigen Gebaude bzw. Rdume werden von der Stadt
zuriickgemietet.

8. Stadt Beeskow — Brandenburg

Bis auf das Rathaus und die Gemeindehduser hat Beeskow alle (ibrigen stadtischen Gebaude
an freie Tréger ubergeben.

« Schulen - ein Schulverein

« Bibliothek - ein Bibliothekenverein
« Kita's - unterschiedliche Trager
« Sporthallen und Sportplatze - Sportvereine

« Personal auf Basis § 613a BGB

« pauschaler Zuschuss fiir Bewirtschaftung und Werterhaltung von der Stadt an
die Vereine und Trager

« Investitionen weiterhin durch die Stadtverwaltung

Die Arbeitsgruppe kam im Anschluss zu folgendem Fazit:

Im Ergebnis der Konsultationen verschiedener Stddte in den alten und neuen Bundeslandern
kann die allgemeine Feststellung getroffen werden, dass die Herangehensweise der Stadte zur
Gestaltung einer optimalen Gebaudebewirtschaftung

- stark beeinflusst wird von den z. T. sehr unterschiedlichen Ausgangssituationen der
Verwaltungsstrukturen und

- in Abhangigkeit von der StadtgréfRe und damit dem Umfang des Gebdudebestandes
von ganz unterschiedlicher Zielstellung gepragt ist.

Als angestrebte Betriebsform hat sich bei den groReren Stadten wie z. B. Gera, Lunen und
Brandenburg die Bildung eines Eigenbetriebes als Vorzugsvariante herausgestellt, wahrend
kleinere Stadte zum grofRen Teil noch damit beschaftigt sind, das gesamte Aufgabengebiet der
Gebéudebewirtschaftung im Rahmen der Verwaltungsstruktur in einer Einheit zu bindeln.
Die Bildung eines Eigenbetriebes ist im Zusammenhang mit der Umsetzung der Richtlinien
aus der Eigenbetriebsverordnung mit einem relativ hohen Personalaufwand und der sofortigen
Einflihrung der kaufmannischen Rechnungsfiihrung (Doppik) verbunden. Fir Kleinere Stadte
und hierzu muss auch Schwedt/Oder gezahlt werden, ist dieser Aufwand unverhaltnismagig
hoch. (Ubersicht zu Rechts- und Betriebsformen als Anlage 4)

Die gezielte Vergabe der Bewirtschaftungs- und Unterhaltungsaufgaben an einen externen
Privaten ist nur von der Stadt Wetter (Ruhr) bekannt.

Dieses Modell ist nach eigenen Aussagen des Ansprechpartners der Stadt letztlich an den zu
hohen Kostenforderungen des privaten Partners gescheitert — die Stadt verwaltet heute ihren
Gebaudebestand wieder selbst.

Ein wesentlicher Grund hierfiir ist, dass ein privater Dritter immer nur gewinnorientiert arbei-
ten kann und unter diesem Gesichtspunkt seine Kosten kalkuliert. Im Ubrigen ist diese
Dienstleistung umsatzsteuerpflichtig, was ab 2007 allein schon mit 19 % zu Buche schlagt.



Aus den Erfahrungen der konsultierten Stadte und in Auswertung besuchter Fachseminare

kam die Arbeitsgruppe fir Schwedt zu der Erkenntnis, dass man mit der Aufgabenbiindelung

in einem Fachbereich

a) voll im Entwicklungstrend der Stadte der KGSt liegt und

b) im Vergleich zu vielen vergleichbaren Stédten schon einen relativ guten Stand erreicht
hat.

Als Entwicklung war allerdings auch zu erkennen, da sich bei einer Reihe von Kommunen im
innerbetrieblichen Umfang die Verrechnungsmethodik nach dem Mieter-/VVermieter-Modell
immer mehr durchsetzt.

Im Zusammenhang mit dem Eintritt des Fachbereichsleiters Gebdude- und Flachenmanage-
ment in die ATZ-Freistellungsphase und der Einfuhrung der neuen Verwaltungsstruktur zum
01.01.2005 wurde die Struktureinheit ,,Gebaudeverwaltung“ dem Fachbereich 7 Bildung, Ju-
gend, Kultur, Sport angegliedert. Die Streichung der Stellen des Leiters und der Sekretérin
des damaligen Fachbereiches 5 fiihrten zu einer erheblichen Haushaltsentlastung.

Die durch die letzte Arbeitsgruppe noch als Aufgabe formulierte Zusammenfiihrung aller
Hausmeister unter eine Leitung wurde nunmehr im Fachbereich 7 realisiert, was zu einer wei-
teren Optimierung der Prozesse in der Geb&udeverwaltung beitrug.

Anlagen:

~ - Geldscht: |
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3.4.1 Konzepte fiir eine Neuorganisation der kommunalen
Gebaudewirtschaft

Dass der Einstieg in einen betriebswirtschaftlichen Umgang mit den stdd-  Rationalisierungs-
tischen Immobilien tiber die Neuordnung der Gebdudewirtschaft erfolgen  effekte realisieren
sollte, ist eine weitgehend akzeptierte Erkenntnis. Dieser Ansatz bietet, vor
allem unabhingig von den konjunkturellen Rahmenbedingungen fiir eine
»Optimierung« des Bestandes, tiber die Ausschépfung von Rationalisie-
rungseffekten direkte Moglichkeiten zur Einsparung von Mitteln und zur
Erhaltung der Bausubstanz. Solche Rationalisierungseffekte lassen sich,
ausgehend von der bisherigen Situation in den meisten Stddten, realisie-
ren durch: ‘ . f =
B Bindelung des Managements wie auch der Zustindigkeiten fiir Service-
leistungen und Funktionen fiir die Gebdude,

B die damit verbundene Optimierung der Arbeitsabldufe,

B eine aktive Bewirtschaftung der Flachen durch den Einsatz von 6kono-
mischen Anreizinstrumenten,

die Nutzung verbesserter Informationsgrundlagen fiir die Entscheidungs-
findung und schlieflich

B die Berticksichtigung von gebaudewirtschaftlichen Aspekten bereits bei
der Planung von Neubauten.

Auf kommunaler Ebene sind es drei Grundmodelle zur Neuorganisation
der Gebaudewirtschaft, die gegenwirtig diskutiert werden:

E das Mieter-Vermieter-Modell,
E das Managementmodell und
B das Eigentlimermodell.!

Mieter-Vermieter-Modell

Bei diesem Modell wird der Versuch unternommen, die bisherige »organi-  Konzentration der
sierte Unverantwortlichkeit« fiir den kommunalen Gebiudebestand aufzu- Verantwortung
heben und die Verantwortung fiir alle gebdudewirtschaftlichen Aktivitd-

ten in einer Hand zu konzentrieren. Ein Vermieter iibernimmt die Funkti-

on des Eigentiimers. Die Fachbereiche der Verwaltung, die Nutzer der Rau-

me, schliipfen in die Rolle von Mietern. Fiir die Entrichtung einer Miete

werden ihnen Flachen und Gebadude einschlieflich der erforderlichen ge-
baudewirtschaftlichen Leistungen zur Verfligung gestellt. Der Vermieter ist

nach diesem Modell direkt fiir die Gebdudewirtschaft gegentiber der kom-

munalen Vertretungskorperschaft und der Verwaltungsspitze verantwort-

lich (Abbildung 1).

1 Siehe dazu auch: Organisation der Gebidudewirtschatt. KGSt-Bericht, Koln 1996 (Nr. 4).

Birgit Frischmuth Facility Manageament Juni 2000 | 1
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Managementeinheit

Konzepte fiir eine Neuorganisation der kommunalen Gebaudewirtschaft

Kommunalpolitik/
Verwaltungsspitze

'y

Zentrale Gebdude-
wirtschaft = Vermieter

Dienstleister A

Dienstleister B

Dienstleister ...

e

Fachbereich A

Mieter

Fachbereich B

Mieter

Mieter
Fachbereich C

Mieter
Fachbereich ...

Abb. 1: Darstellung des Mieter-Vermieter-Modells

Managementmodell

Hier werden die Aufgaben einer Geschaftsbesorgung fiir die Bewirtschaf-
tung und Unterhaltung der Gebdude durch eine Managementeinheit iiber-
nommen. Der Vermieter wird auf die reine Eigentimerfunktion kommu-
naler Gebaude und der dazugehdrigen Grundstiicke begrenzt. Der Vermie-
ter konzentriert sich dann ganz auf solche Aufgaben wie die Optimierung
des Bestandes oder auch die Festlegung von Prioritdten in der Arbeit mit
den Immobilien (Abbildung 2). Damit handelt es sich bei diesem Modell
um eine Variante, die vor allem bei vorliegenden externen Leistungsange-

boten durch die Kommune zu priifen ist.

Kommunalpolitik/
Verwaltungsspitze

Dienstleister A

Dienstleister B

I

Fachbereich A

Fachbereich B

Fachbereich C

Vermieter <+—» Managementeinheit Dienstleister ...
' \
Mieter Mieter Mieter Mieter

Fachbereich ...

Abb. 2: Darstellung des Managementmodells

Facility

Management
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Konzepte fiir eine Neuorganisation der kommunalen Gebaudewirtschaft

Eigentiimermodell

Seit Anfang der 90er Jahre wird auf kommunaler Ebene iiber die Einfiih-
rung eines neuen Steuerungsmodells debattiert. Die Grundorientierung bei
den Reformansitzen wird in der Dezentralisierung von Ressourcen- und
Ergebnisverantwortung gesehen. In dem theoretischen Konzept ftir die Ge-
baudewirtschaft, das als Eigentiimermodell bezeichnet wird, nimmt man
diesen Gedanken auf: Dezentralisierung der gebdudewirtschaftlichen Kom-
petenzen ist hier der gewahlte Ansatz. Danach wird den raumnutzenden
Fachbereichen der Verwaltung die Eigentiimer- oder besser die »Besitzer-
funktion« tibertragen. Die Fachbereiche sind damit fiir die Bereitstellung,
Bewirtschaftung und Unterhaltung der von ihnen genutzten Riume selbst
verantwortlich. .

Alle damit zusammenhangenden Kosten gehen in das Fachbereichsbudget
ein. Die neuen »Eigentiimer« entscheiden iiber alle MaSnahmen hinsicht-
lich der Immobilie im Rahmen ihres Budgets. Sie entscheiden auch, ob
sie die Ausfithrungsfunktionen der Gebaudebewirtschaftung selbst tber-
nehmen oder Dienstleister (interne oder externe) beauftragen. Bisherige
Verantwortungstrager wie z.B. Hochbau- oder Hauptamter werden in die-
sem Modell zu Serviceeinrichtungen. Die Fachbereiche tragen ihrerseits
gegeniiber der Kommunalpolitik und der Verwaltungspitze die Verantwor-
tung (Abbildung 3).

Kommunalpolitik/
Verwaltungsspitze

Eigentiimer Eigentiimer Eigentiimer Eigentlimer
Fachbereich A Fachbereich B Fachbereich C Fachbereich ...

." =
Dienstleister 1 Dienstleister 2

Abb. 3: Darstellung des Eigentiimermodells

Gegenwirtig bestehen noch erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich der Vor-
und Nachteile der einzelnen Ansitze. Ebenso ungewiss sind fiir viele Ent-
scheidungstriger die steuerlichen, haushaltswirtschaftlichen und steuerungs-
relevanten Konsequenzen bei der Entscheidung fiir die eine oder andere
Betriebsform fiir den Vermieter. Indes — eine generelle Orientierung fur die
Kommunen, welches Modell fiir die Neuordnung der gebdudewirtschaftli-
chen Aufgaben genutzt werden sollte, kann es nicht geben. Jede Kommu-
ne muss ihr eigenes, auf ihre Erfordernisse zugeschnittenes Konzept ent-

3.4.1

Dezentralisierung

Fachbereiche als
Eigentumer

Birgit Frischmuth Facility Management Juni 2000



3 FM-Typologien: Ausgewidhlte Beispiele

34 Kommunales Immobilienmanagement

3.4.1 | Konzepte fiir eine Neuorganisation der kommunalen Gebaudewirtschaft

Ortliche Starken-  wickeln. Den einzelnen Verwaltungen kann somit die Miihe einer detail-
Schwichen-Analyse  ljerten Starken-Schwichen-Analyse ausgehend von den konkreten 6rtlichen
Bedingungen nicht erspart werden.!

1 Das Projektteam Gebidudewirtschatt des Stidtetages Baden-Wiirttemberg hat einen
Bericht verodffentlicht, der u.a. einen Vorschlag fiir den Abgleich einer stiadtischen Ist-
Analyse mit einem Soll-Konzept enthilt. Vgl. Stadtetag Baden-Wiirttemberg, Organi-
sation der Gebiudewirtschaft in Kommunen (Bericht des Projektteams Gebaudewirt-
schaft der Arbeitsgruppe Geschiiftsprozessoptimierung). In: Frischmuth, Birgit (Hrsg.).
Berlin 4/1998, S. 89 tt.

i 4 i Facility Management Juni 2000 Birgit Frischmuth
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Anlage 3

1. Analyse-Ist-Zustand

1.1 Ausgangslage

Die Stadt ist Eigentimerin von rd. 160 Gebduden, die einer vielfaltigen,
sehr unterschiedlichen Nutzung (Schulen, Kindertagesstatten, Turnhallen,
Verwaltungsgebéude u.a.) unterliegen. Hhzu kommen rd. 20 angemietete

Objekte.

Die Bewirtschaftung erfolgt dezentral, mehrere Fach- und Querschnittsamter
sind beteiligt.

1.2 Erfahrungen der Vergangenheit

Die bisherigen dezentralen Zustandigkeitsstrukturen bei der Bewirtschaftung
der Gebaude der Stadt Lunen filhren zu Oberhohten Kosten der Bewirtschaftung
der Gebiude sowie der dazu gehdrenden Grundstlicke, well '

zwischen den Nutzern der Gebadude einerseits und den das Gebaude
betreuenden bzw. bewirtschaftenden Amtern andererseits keine echten
Austauschverhiltnisse bestehen. Das heiBt, daB den Nutzern die Kosten-
strukturen eher weitgehend unbekannt sind und diese aufgrund der ent--
sprechenden Zuordnung der Kosten auch nicht interessieren. Die von der
Verwaltung in die Wege geleitete Auflésung der Sammelnachweise und die
Einflhrung der Verwaltungskostenrechnung sind Voraussetzungen fur eine .
klare verursachungsgerechte Zuordnung der Kosten.

- in der Regel ein Gebdude von mehreren Amtern bewirtschaftet wird (z.B.:
fliir die Gebaudeunterhaltung vom Hochbauamt; fir die Gebaudereinigung
vom Hauptamt; fUr die Betriebskostenabrechnung, Strom, Gas, Wasser vom
Liegenschaftsamt; fUr die Versicherungsangelegenheiten vom Rechtsamt
usw.), so daB regelmaBig unter den betreuenden Amtern weder unter
Kosten- noch unter sonstigen Sachaspekten notwendige Abstimmungen und

Optimierungen erfolgen.

2. Problemlésung

Auf der Basis dieser Erfahrungen und nicht zuletzt auch in Anbetracht der
schwierigen finanziellen Situation der Stadt Linen ist dringend eine Opti-
mierung der gebaudewirtschaftlichen Leistungen durch ganzheitliche Betrach-
tungsweisen des Segmentes "Geb&udewirtschaft" anzustreben. Das heit, zur
Gebaudewirtschaft in diesem Sinne gehdren die jeweiligen Gebaude mit den
ihnen fir ihre Aufgabenstellung bzw. Nutzung zuzuordnenden Grundsticke.
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-

Fir die Entwicklung eines(r) solchen Modells/Lésung sind folgende interne
Grundsatze zu beachten: ' : :

o Die Ressourcen-Verantwortung tragt der raumnutzende Fachbereich/Nutzer.

jo Die gebdudewirtschaftlichen Leistungen

- Flachenmanagement
-'  Kaufménnische Betreuung
- Technische Betreuung

)
werden von der Organisationseinheit "Zentrale Gebaudebewirtschaftung”

erbracht und vom Fachbereich/Nutzer vergtet.

o Die Kosten werden in das Budget des Fachbereichs/Nutzers eingestellt.

3, Konzept Gebadudemanagement und -bewiftschaftung/Beteiligung Dritter

Angesichts der besonderen Problemsituation hat die Verwaltung das RTG
KommunalTeam, ein Geschaftsbereich der RTG/Unternehmensberatung GmbH,
Wuppertal, im September v.J. beauftragt, ein Konzept fir ein Gebaudemanage-
ment - in der Wirtschaft vielfach auch unter dem Begriff "Facility Manage-
ment" bekannt - zu erstellen.

3.1 Zielsetzung
Zielsetzung war eine Konzeptidn des Gebaudemanagements

- das im Servicebereich durch Konzentration der Krafte mdglichst weitrei-
chende Synergleeffekte erzielt,

- das die fur die Erflllung der kommunalen Aufgaben bendtigten Flachen zu
glinstigsten Kosten zur Verfugung stellt,

-  das den Wert des stadt. Vermdgens erhalt und pflegt und

- das bei den gebdudenutzenden Einheiten und Dienstleistungsbereichen ein
mdglichst kostengerechtes Verhalten fordert. i

3.2 Auftragsgegenstand
Der Auftragsgegenstand umfaBte insbesondere
o Aufbauorganisation

o Ausgestaltung der Austauschverhaltnisse
o . Rechts- und Organisationsformwabhl.

Die Ergebnisse der Untersuchungen wurden gemeinsam in einem Projektteamn
unter Mitwirkung der Verwaltung und des Personalrates erarbeitet.
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3.2.1 Aufbauorgahlsation
Werkleitung
Kaufmannische Abteilung ; Service-Abteilung

Steuerung / Planung Bau- und Technik

Allgemeine Vermietung/Anmietung * Unterhaltung/Reparatur
Fléchenmana'gement Ge_béu&iereinigung
“Vermietung" an Fachbereiche : Hausmeisterdienste

- Rechnungswesen _

- Kalkulation : Energieversorgung
Controlling

Versicherung

Allgemeine Verwaltung

Geméinschaftsaufgaben

‘Gebaudeinformationssystem
Neu-Investitionen
Ersatz-Investitionen

Projektcontrolling

3.2.1.1 Kaufmannische Abtellung

Die wesentlichen Arbeitsinhalte der kaufmannischen Abteilung werden in

der Vermietung bzw. Nutzungsiberlassung der Gebaude und Réume an die
nutzenden Fachbereiche liegen. Dadurch erzielt der Betrieb entsprechende
"Mieteinnahmen", deren Verwendung dem Ziel der Verhinderung von Substanz- ..

verzehr dienen soll.

Das Nutzungsentgelt muf sich daher an den kalkulatorischen Kosten
(Abschreibung und Zinsen) - gemessen an dem Zeitwert unter Zugrunde-
'legung der technischen Nutzungsdauer - orientieren. ; -

Die in der vorlaufigen Gewinn- und Verlustrechnung enthaitenen Werte sind
insgesamt haushaltsvertraglich dargestellt, d.h., daB bei diesen Zahlen
keine zusatzlichen Belastungen in den Budgets dargestellt werden.

Entgegen der in der Verwaltung {blichen Kameralistik wird der Betrieb

seine Rechnung kinftig nach den Regeln der kaufmannischen doppelten Buch-
fiilhrung flihren, die Kosten- und Lelstungsrechnung einrichten sowie ein
Controlling-Berichtswesen aufbauen. 3
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3.2.1.2 Service-Abteilung -

Der Service—Bereich des Betriebes fuhrt im wesentlichen die zentralen
Service-Leistungen geméB Beauftragung durch die Nutzer/Fachbereiche nach
MafRgabe der zu schlieBenden Service-Vertrage aus. Die Leistungen der
Service-Abteilung werden den Nutzern/Fachbereichen in Rechnung gestellt,

) wobei sich die Entgelte an dem Grundsatz der Kostendeckung orientieren.

-

3.2.1.3 Gemeinschaftsaufgaben

3.2.1.3.1 Gebaudeinformationssystem

Um
- die erforderliche Transparenz zu schaffen,

- eine Vereinfachung des Verwaltungsprozesses mit einer Effiziensver-
besserung zu erreichen,

- dem Betrieb die Madglichkeit einer spéteren Wettbewerbsaufnahme zu
eroffnen, _

bedarf es der Einfihrung eines EDV-gestutzten Gebaudeinformationssystems.

3.2.1.3.2 Neu-, Ersatz-Investitionen / Projektcontrolling

Die Planung von Neu- und Ersatz-Investitionen setzt eine grundlegende
Analyse hinsichtlich Bedarf, Kosten und Wirtschatftlichkeit, ggfls.

unter Erstellung einer Vergleichsrechnung zu(r) méglichen
Anmietung/Ankaufen, voraus. :

Vor der Entscheidung Uber gestalterische sowie stadtebauliche Aspekte der
InvestitionsmafBnahmen wird der zustdndige Wahlbeamte bzw. der Fachbereich 4

beteiligt.

3.2.2 Ausgestaltung der Austauschverhaltnisse

Die derzeitigen Austauschverhaltnisse zwischen Nutzer und bewirtschaftendes

Fachamt sind unbefriedigend. Die vom RTG/KommunalTeam durchgefuhrte Analyse
typischer Ablaufprozesse im Bereich des Gebaudemanagements hat deutlich

gezeigt, daB selbst bei relativ einfachen Ablaufen eine Vielzahl von Einzel- '

schritten erforderlich ist.

Die gemeinsam mit der Projektgruppe und den beteiligten Fachamtern durchge-
fahrten Untersuchungen von typischen Ablaufprozessen hat gezeigt, daB durch
Blindelung von Aufgaben in einer Hand erhebliche Verbesserungspotentiale zu

erzielen sind.
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3.2.3 Rechts- und Organlisationsform
3.2.3.1 Eigenbetriebsahnliche Einrichtung

Das Mieter-/Vermleter-Modell erfordert die Bildung einer zentralen Organisa-
lionseinheit Gebaudewirtschalt. Im Rahmen der Heuen Steuerung ist diese
Aulgabe weder dem Steuerbereich noch einem Fachbereich zuzuordnen, soncern
es handelt sich hier ohne Zweilel um eine Interne Dienstlelstungsorganisa-

tion.

Unslrillig ddrfle sein, dafl L
- die Produktivitat der Flachennulzung zu erhdhen ist,
- die Synergieeffekte durch Konzentration der Krélte auszuschopfen sind,

-~ der derzeitige Substanzverzehr des Vermégens aufgehalten werden muB.

Aus diesen Uberlegungen heraus und um [ur den Aulgabenbereich Gebaudebe-
witlschallung eine oplimale Kostentransparenz, eine grofBere organisatori-

sche Selbstandigkeit und eine spatere Vergleichbarkeit mit den auf dem

freien Marlkt Taligen zu erreichen, wird im Einklang mit dem RTG/Team
Wuppertal die Grindung einer eigenbetriebsahnlichen Einrichtung vorgeschla-
gen, die nach den Vorschrillen der Eigenbetriebsverordnung zu [Ghren ist.

Die Auffassung des Personalrates der Stadl Lunen tendiert zur Ein-
richtung eines optimierten Regiebetriebes(Stellungnalme folgt).

4. Eigenbetrieb

4.1 Rechtsgrundlagen

Gebaudebewirtschaltung stellt eine Aufgabe dar, die nicht zur wirtschalt-

lichen Betéligung der Gemeinden im Sinne von § 107 Abs. 1 GO NW zu rechnen
ist. Dies lrifft zu, solange der Belrieb ausschlieBlich der Deckung des
Cigenbedarf dient. Gemal § 107 Abs. 2 Salz 2 GO NW kann ein solcher Hilfsbe-
trieb jedoch als Einrichlung .nach den Vorschriflen Gber Eigenbetriebe

gelthrt werden. : '

Dies bedeutet, dafB die Einrichtung Sonderverm&gen der Gemeinde nach den
Vorschriflen des § 95 GO NV wird und so haushaltswirtschaltlich vom allge-

meinen Gemeindevermdgen eine Abkoppelung erfolgt. Das gesamte Immobilienver—
mégen mit Ausnahme der unbebaulen Grundsticke wird somit als Sondervermdgen

geldhrt. :
Mit dieser Betriebs- und Rechtslorm gehen folgende Besonderheiten einher:

o Anzeigepliicht gegendber der Aufsichisbehdrde gemaB § 115 Abs. 1 GO NW -

o  Fuhrung nach wirtschaftlichen Grundsatzen, jedocﬁ kein wirtschaftliches
Unternehmen

o Umsatz- und Erlragssteuern fallen nicht an, da kein Belrieb gewerb-
licher Art

o Prifung der Rechnung durch RPA/Wirtschaftsprafer.
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4.2 Betriebssatzung

Durch die Ausgliederung der Gebaudebewirtschaftung aus der allgemeinen
Verwaltung sind besondere und eigene Fuhrungs- und Verantwortungsstrukturen
der eigenbetriebséhnlichen'Einrichtung - aus Vereinfachungsgrinden nachfol-
gend als Eigenbetrieb bezeichnet - zu definieren. Dies erfolgt in der

Betriebssatzung.
Dieser Vorlage wird als Anlage ein Enf\vud‘der Betriebssétzung beigeflgt.
Im wesentlichen regelt die Betriebssatzung folgendes:

_  Betriebszweck und Name des Eigenbetriebes

Seite 6

_  7usammensetzung, Aufgabenbereich und Entécheidungsbefugnisse der Organe

- Hoéhe des Stammkapitals
_  Vertretungsberechtigung

—  Geschaftsverteilung innerhalb des Eigenbetriebes

4,3 Crgane :
sind nach der Eigenbetriebsverordnung (EigVO)
' ‘Rat _ (5 4)
Werksauss;churi (8 5)
Stadtdirektor G
Stadtkammerer (87
Werkleitung ; (8§ 2)

Aufgaben, Befugnisse und Zusténdigkéiten sind in der Eigenbetriebsverord-
nung vorgegeben.

. Auf eine Detailbeschreibung der Organe und Zustandigkeiten wird verzichtet,
da diese Vorstellung bereits sehr ausflhrlich bei der Ausgliederung des -
Betriebes "Abwasserbeseitigung" erfolgte (sh. RatsbeschluB vom 7.12.95).

Im Nachfolgenden wird daher lediglich auf Abweichungen und Besonderheiten
eingegangen. . '

4.3.1 WerksausschuB

 Der WerksausschuB hat die Aufgabe, den Rat und andere Ausschusse von Ent-
scheidungen in Angelegenheiten des Eigenbetriebes zu entlasten. Ihm sollen
soweit wie moglich die Zustandigkeiten des Rates Ubertragen werden. Die
Grenzen der Zustandigkeit enden bei allen Ang elegenheiten, flr die der Rat
ausschlieBlich zustindig ist und die der Werkleitung als laufende Geschafte
Ubertragen worden sind. :
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Der WerksausschuB ist ein GemeindeausschuB. Er trifft aber im Gegensatz zu

anderen Ausschissen auch Dringlichkeitsentscheidungen fir alle Angelegenhei-

ten des Eigenbetriebes.

Auf die Einrichtung eines Werksausschusses im Sinne von § 5 Eigenbetriebs-
verordnung kann bei einer eigenbetriebsahnlichen Einrichtung verzichtet
werden. In diesen Fallen ist ein Ausschull des Rates zu bestimmen, der die
Funktion des Werksausschusses erfullt. Dieses kann auch ein AusschuB sein, |

der weitere Aufgaben wahrnimmt. )

Es sind folgende Falle denkbar

a) Einrichtung eines eigenen Werk_sausschusses far die Stadtbetrieb
Zentrale Gebaudebewirtschaftung Lunen.

b) .Ubernahme der Aufgaben eines Werksausschusses durch einen bestehenden
Fachausschuf3

c) Aufgabenwahrnehmung durch einen gemeinsamen WerksausschuB far die
Stadtbetriebe Abwasserbeseitigung, Zentraler Betriebshof und Zentrale
Gebdudebewirtschaftung.

Die Grf.‘r'ndung der Betriebe ist Teil eines neuen Organisationsmodells. Es
wird zu prafen sein, ob und ggfls. inwieweit auch in anderen Bereichen eine
Anpassung der AusschuBstruktur an die Fachbereichsstruktur in Folge der

Verwaltungsreform erforderlich-wird.

Daher wird vorgeschlagen, die konkrete Zuordnung eines oder mehrerer Aus-—
schusse zu den Betrieben im Zusammenhang mit dieser Frage zu entscheiden.

Dies kénnte im I. Halbjahr '97 erfolgen.

Falls bis dahin in irgendeiner Form eine AusschuBbeteiligung notwendig
wird, kdnnte der Haupt- und Finanz, Personal- und Gleichstellungsausschuf
die Funktion des Werksausschusses Ubernehmen.

Bei Schaffung einer eigenbetriebsahnlichen Einrichtung kann es bei einer
einheitlichen Personalvertretung flr die Beschaftigten der eigenbetriebsahn-
lichen Einrichtung und der Stadtverwaltung bleiben. Gleichwohl kann die
Vertretung der Beschatftigten im entsprechenden AusschuB in der Betriebs-
satzung festgeschrieben werden. In einem derartigen Falle besteht bei
Eigenbetrieben mit mehr als 50 Beschaftigten der WerksausschuB zu einem
Drittel aus Beschaftigten des Eigenbetriebes. Die Gesamtzah! der Ausschul3-
mitglieder muB in diesem Fall durch 8 teilbar sein.

Nach Auffassung der Verwaltung sollte es bei einer einheitlichen Personal-
vertretung der Beschaftigten bleiben.

Diese Frage solite abschlfél’iend erst dann geregelt werden, wenn die gene-
relle Festlegung der Ausschisse erfolgt.
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4.4 Wirtschaftstihrung

Die Wirtschaftsfiihrung eines Eigenbetriebes unterscheidet sich in ganz
besonderer Weise im Aufbau des Plan- und Rechnungswesens gegenuber dem

kommunalen Regiebetrieb.
In etwa entspricht

“der Haushaltsplan : '~ dem Wirtschaftsplan

der Budgethaushalt ' dem Erfolgsplan-
der Vermdgenshaushalt : . dem Vermogensplan
der Stellenplan : der StellenGbersicht

Geman § 19 EigVO flihrt der Eigenbetrieb seine Rechnungen nach den Regeln
der kaufmannischen Buchflihrung. Die Vorschriften des Handelsgesetzbuches
{ber Buchfiihrung, Inventar und Aufbewahrung finden Anwendung, soweit sie

nicht bereits unmittelbar gelten.

Nach § 21 EigVO ist fiir den AbschluB eines jeden Wirtschaftsjahres ein
JahresabschiuB, bestehend aus Bilanz, Gewinn- und Verlustrechnung mit

Anhang aufzustellen.

Der Jah reéabschiua.wird durch einen Wirtschaftsprifer geprutt.

4.5 Personalausstatiung

In der Verwaltung sind derzeit insgesamt 38 Mitarbeiter/-innen mit sehr

~ unterschiedlichen Zeitanteilen zwischen 2 % und 100 % mit der Bewirtschaf-
tung stadtischer Gebaude befaBt. Addiert man die einzelnen Stellenanteile,
ergibt sich rein rechnerisch ein Personalaufwand fir die Wahrnehmung der
Aufgabe "Gebaudebewirtschaftung” von 23,5 Stellen. Hinzu kommen derzeit 161
Reinigungskréfte und 46 Hausmeisterstellen.

Angesichts der verdnderten Aufgabenstellung, werden sich auch die Stellen-
inhalte verandern, da sémtliche Serviceleistungen (z.B. Optimierung des
Reinigungsdienstes) zu organisieren sind, das kaufmannische Rechnungswesen
und die Kosten- und Leistungsrechnung einzuflhren ist sowie haushalts- und
kassentechnische Aufgaben durch die Ausgliederung des Vermdgens hinzu

kommen.

Insbesondere in der Aufbauphase von maximal 1 1/2 Jahren wird angesichts
der Komplexitat der zu bewaltigenden Neu- und Umorganisation, der Instal-
‘lation neuer Instrumente und der Neuordnung der Vermdgensstruktur der
Personalbestand nach erster Einschétzung nicht wesentlich reduziert werden

kénnen.

Am Ende des.Umstrukturierungsprozesses wird jedoch ein deutlich geringerer
Stellenbedarf zu verzeichnen sein. sl

Spéatestens zum Zeitpunkt der Aufhebung des Kontrahierungszwanges muB sich
ein schlanker Betrieb dem Markt stellen, dies gilt insbesondere flr die
angebotenen Serviceleistungen.
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4.6 Raumbedarf_ :

Die Mitarbeiter/~innen des kaufmannischen und Service-Bereichs sollenin
den angemieteten R&umen des Schlosses Schwansbell untergebracht werden. So
kann eine Umsetzung des Personals auf das unbedingt nétige MaB reduziert
werden, da die gesamte Hochbauverwaltung bereits in diesem Gebaude ihre
Arbeitsrdume hat. -

Die Zusammenfassung der Mitarbeiter/~inngn ist Voraussetiung far einen
ungehinderten InformationsfluB und —austausch, ferner sprechen betriebswirt~
schaftliche Grinde, wie Optimierung von Arbeitsablaufen und Erhdhung der

Effektivitat dafdr.

5. SchiluBbetrachtung

Das im Rahmen der Neuen Steuerung vorgesehene Organisationsmodell ist als
ProzeB zu sehen, indem eingeleitete MaBnahmen nach Erfahrungen zu veréndern
bzw. neue Fragen zu stellen sind. :

1997 ist das Jahr der grundlegenden Entwicklﬁng der Strukturen. Die naéhfol-—
genden zwei Jahre werden der Optimierung dienen, um dann auch unter Markt-
aspekten den Betrieb entwickelt und aufgebaut zu haben.
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