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Vorwort

Die deutschen Hochschulen befinden sich gegenwärtig in einem Transformationsprozess, der sich 
zum einen an den weit reichenden Änderungen von Studiengangsstrukturen und -inhalten (z. B. 
Einführung Bachelor/Master) zeigt, zum anderen am Paradigmenwechsel im Hochschulmanage-
ment von der detailgesteuerten zur eigenverantwortlich geführten Hochschule manifestiert. Die 
zum Teil sehr kontrovers geführte Debatte um unternehmerisch denkende und handelnde Hoch-
schulleitungen bezieht nicht nur die Bereiche Personal-, Berufungs- und Finanzmanagement ein, 
sondern erstreckt sich auch auf das Bau- und Immobilienmanagement. Während die Hochschu-
len in den vergangenen Jahren in den erstgenannten Bereichen mehr Autonomie erhalten ha-
ben, ist der hochschulische Bau- und Liegenschaftsbereich in den meisten Bundesländern noch 
konventionell organisiert. Dies bedeutet, dass die Planung und Durchführung von größeren Neu-
bau-, Sanierungs- und Umbaumaßnahmen Ländersache sind, die Bewirtschaftung der Immobi-
lien nach Übergabe dagegen den Hochschulen obliegt. Diese Trennung von Bau- und Betreiber-
verantwortung impliziert eine relative Nutzerferne des staatlichen Baumanagements mit zum Teil 
langen Reaktionszeiten und kann zu einem ineffizienten, da nicht vollkostenorientierten Hoch-
schulbau führen. 

Hier greift der Gedanke des Lebenszyklus, der die Verknüpfung aller Kosten während der Le-
bensdauer einer Immobilie vorsieht. Anhand von ausgewerteten Kostendaten vergleichbarer Ob-
jekte, werden bei Neubau-, Sanierungs- oder Umbaumaßnahmen die Kosten für Planung, Finan-
zierung, Bau, Bewirtschaftung und Verwertung kalkuliert und prognostiziert. Genau hier mangelt 
es im hochschulischen Bau- und Liegenschaftsmanagement: Aufgrund der besagten Trennung 
der Bau- und Betreiberverantwortung sind diese Vollkostendaten nicht ohne Weiteres  verfüg-
bar, da beispielsweise die Finanzierungskosten infolge der bislang in den Ländern verbreiteten 
kameralistischen Rechnungslegung nicht ausgewiesen wurden. Hinzu kommt, dass vorhandene 
Bau- und Bewirtschaftungsdaten nicht an zentraler Stelle (Landeseinrichtung oder Hochschule) 
erhoben und bereitgestellt wurden und werden. 

Die Notwendigkeit der Lebenszykluskostenbetrachtung bei Hochschulimmobilien hat insbe-
sondere seit der Diskussion um die Anwendungsmöglichkeiten von Public Private Partnership-
Modellen auch in diesem Sektor an Fahrt gewonnen. 

Vor diesem Hintergrund fand am 13. Dezember 2007 zum zweiten Mal ein HIS-Workshop zum 
Themenkomplex Lebenszyklusmanagement und PPP an Hochschulen statt. Standen beim Work-
shop im November 2006 die methodischen Grundlagen von Public Private Partnership-Modellen 
und deren Einsatzmöglichkeiten in den Bereichen Neubau, Sanierung und Bewirtschaftung im 
Vordergrund, lag der Fokus der Veranstaltung im Dezember auf den Möglichkeiten und Grenzen 
eines lebenszyklusorientierten Managements von Hochschulimmobilien. 

Der einleitende Impulsvortrag  verwies auf die Interdependenz der an Hochschulen paral-
lel existierenden Research-, Student- und Ressource-Lebenszyklen und stellte anschließend die 
Bedeutung von Supportleistungen für den erfolgreichen Wissenschaftsbetrieb heraus. Anhand 
zweier ausgewählter Beispiele für wirtschaftlich bzw. rechtlich selbständige Hochschulen wur-
den Rahmenbedingungen aufgezeigt, die ein lebenszyklusorientiertes Liegenschaftsmanage-
ment von Hochschulen begünstigen und dabei kurz- bis mittelfristig bauliche Anpassungen hoch- 
schulischer Immobilien an veränderte Bedürfnisse des Wissenschaftsbetriebs ermöglichen. 

Im zweiten Teil des Workshops lag der Schwerpunkt auf den Instrumenten, mit deren Hilfe ein 
lebenszyklusorientiertes Immobilienmanagement umgesetzt werden kann.  Der Verfahrensab-



lauf bei der Einführung eines Kostenrechnungs- und Controllingsystems im Bau- und Bewirtschaf-
tungsbereich von Hochschulen wurde ebenso vorgestellt und kontrovers diskutiert, wie die An-
forderungen an die Einführung eines CAFM-Systems im hochschulischen Gebäudemanagement. 
Ein positiver Erfahrungsbericht zur umfassenden CAFM-Einführung an einer Stiftungsuniversität 
rundete diesen Programmteil ab.

Der dritte Tagungsabschnitt begann mit einem komprimierten Beitrag zu den Möglichkeiten 
der Lebenszykluskostenberechnung von Immobilien. Neben möglichen Strukturierungsan- 
sätzen für den Aufbau eines Kennzahlensystems wurde hierbei auch auf die Gefahrenpotentiale 
bei der Interpretation von Kennzahlen und Benchmarks hingewiesen. Zum Abschluss des Work-
shops wurden ausgewählte Ergebnisse des BMVBS-geförderten Forschungsvorhabens Lebens-
zyklusorientiertes Management von Hochschulliegenschaften (LEMA) präsentiert. In diesem von 
der Bauhaus-Universität Weimar und der HIS in Kooperation durchgeführten Forschungsprojekt 
hatten ein Dutzend Hochschulen Neubau- und Sanierungsvorhaben auf deren PPP-Eignung hin 
prüfen lassen. Anhand dieser potentiellen PPP-Projekte konnten im Rahmen der Forschungsar-
beit qualitative und quantitative Faktoren ermittelt werden, die PPP grundsätzlich im Hochschul-
sektor zulassen. 
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1	 Lebenszyklusansätze im Hochschulwesen

Ziel des Beitrags ist, Praxis und Wissenschaft nach der Verwendung des Bildes „Lebenszyklus“ zur 
Beschreibung von Prozessen in Lehre und Forschung der Hochschulen zu befragen und einer kri-
tischen Würdigung zu unterziehen. 

Der Begriff des Lebenszyklus (engl. „Lifecycle“) selbst hat seinen Ursprung in der Biologie. Er 
beschreibt den Gang der Entwicklung eines Lebewesens. Sein Zyklus durchläuft verschiedene Sta-
dien von unterschiedlicher Länge (Befruchtung der Eizelle, Geburt, Kindheit, Adoleszenz, Erwach-
senheit, Tod). Die Verwendung des Begriffs „Zyklus“ als periodisch wiederkehrendes, gleichartiges 
Ereignis macht allerdings nur dann Sinn, wenn ein Lebewesen für die Reproduktion seiner Gat-
tung sorgt. Nur in diesem Fall könnte man sinnvoll von einem Zyklus sprechen, ansonsten eher 
von Lebensstadien oder -entwicklungsphasen mit einem Anfang und einem Ende. 

Das Lebenszyklusprinzip hat überaus große Bedeutung in der Betriebswirtschaft zur Be-
schreibung von Produkt-, Technologie und Marktentwicklungen erhalten. Der Produktlebens- 
zyklus beschreibt hier den Weg eines Produktes am Markt, d. h. die Zeit vom Markteintritt bis zum 
Ausscheiden aus dem Markt. Es werden verschiedene Phasen/Stadien des Produkts unterschie-
den: (1) Einführung/Geburt/Idee, (2) Wachstum/Aufschwung (die Idee oder das Produkt hat Erfolg 
und breitet sich aus), (3) Reife/Höhepunkt/Sättigung (der Markt ist durchdrungen) und (4) Nie-
dergang/Abschwung/“Tod“. Der typische Lebenszyklus findet sich graphisch als Zusammenhang 
von Absatzmenge und Zeitdauer des Produkts in Form einer „Erfahrungskurve“. Bekannt gewor-
den auch außerhalb der Wissenschaft sind die Vier-Felder-Portfolioanalysen der Unternehmens-
beratungen, die zugleich den vier Phasen markige Bezeichnungen mit Wiedererkennungswert 
gegeben haben: Einführung („Babies“), Wachstum („Stars“), Reife und Sättigung (Cash Cow), De-
generation („Poor Dogs“).

Das Idealbild des Produktlebenszyklus und seine Realität fallen sehr häufig auseinander, sodass 
in der betriebswirtschaftlichen Fachgemeinde das Modell zwar als sinnvolles Denkmodell angese-
hen wird, um sich die Marktdynamik bewusst zu machen, aber auch zur Beschreibung eines vom 
Ende eines Produkts aus gesehenen (rückblickenden) Entwicklungsverlaufs sinnvoll erscheinen 
kann, nicht jedoch als Prognoseinstrument. So kann in der Praxis der Hersteller eines Produktes 
durch verschiedene Maßnahmen das Produkt selbst mit seinen Eigenschaften den Marktbedürf-
nissen anpassen, ja sogar wiederbeleben („Relaunch“), was die Frage impliziert, ob nunmehr ein 
neuer Lebenszyklus entstanden oder ob das Ganze noch Bestandteil des alten Prozesses ist. In 
der empirischen Marktbeobachtung zeigen zudem ausgesprochene Modeprodukte zum einen 
und Produktflops zum anderen ganz untypische Lebenszyklen.

Unberücksichtigt bleibt im idealtypischen Modell auch, dass der Kurvenverlauf von wirt-
schaftlichen, politischen, gesellschaftlichen und umweltbezogenen Rahmenbedingungen be-
einflusst wird.

Kritisch anzumerken ist auch, dass der Produktlebenszyklus häufig nur als Marktzyklus, nicht 
aber als integrierter Zyklus gesehen wird, der produktbezogen auch die Entstehungs- und Nach-
sorgeprozesse mit einbezieht.

Die Beschreibung von biologischem und Produkt-Lebenszyklus hat die wesentlichen Elemente 
eines Lebenszyklus verdeutlicht. Im nächsten Schritt soll nun untersucht werden, ob sich entspre-
chende Lebenszyklusphasen auch in Abläufen und Prozessen von Forschung, Studium und Lehre 
bzw. in den unterstützenden Aufgaben der Hochschul- bzw. Ressourcenverwaltung, z. B. bei der 
Beschaffung von Immobilien oder Personal wieder finden lassen. 
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Aus dem angloamerikanischen Hochschulmanagement kommend hat sich mittlerweile der 
Begriff des „Student-Lifecycle“ auch in Deutschland eingebürgert. Deutsche Hochschulen folgen 
den amerikanischen nach und müssen stärker als in der Vergangenheit um Studierende werben. 
Auch sie möchten die Absolventen nach ihrem Studium noch betreuen, sei es um sie zu einer 
(kostenpflichtigen) Weiterbildung an ihrer ehemaligen Hochschule zu bewegen, sei es um sie als 
Alumni für eine ideelle und/oder finanzielle Unterstützung zu gewinnen. Das heißt, der bisherige 
Studierendenservice einer Hochschule mit Studierenden- und Prüfungsverwaltung sowie den 
zentralen Aufgaben Zulassung, Einschreibung, Lehrveranstaltungsmanagement und Prüfungen 
wird sowohl um vorgelagerte Prozesse wie Informationsbereitstellung, Marketing, Studierenden-
auswahl als auch um nachgelagerte Prozesse eines Career Service und/oder einer Alumnibetreu-
ung erweitert. Aus Sicht des einzelnen Studierenden umfasst die Betreuung nunmehr die Phasen 
Orientieren, Bewerben, Studieren und Beruf - aus der Perspektive der Organisation Hochschule 
das Recruitment, die Durchführung der Lehre sowie die Weiterbildung von Absolventen. Beson-
dere Bedeutung hat der „Student-Lifecycle“ mittlerweile für den Anforderungskatalog an die die 
obigen Aufgaben und Prozesse unterstützende IT (Campusmanagementsysteme), die als inte-
grierte Software  – möglichst online – den kompletten Zyklus abbilden soll.

Im deutschsprachigen Raum weniger bekannt ist das Pendant zum „Student-Lifecycle“ – der 
„Research-Lifecycle“. Mit ihm werden die Stadien im Lebenszyklus eines Forschungsprojektes 
nachgezeichnet: Einholen von Informationen über eine Forschungsförderung, Schreiben eines 
Forschungsantrags, Bewilligung des Antrags durch den Mittelgeber, Vorbereitung des Projektes, 
Durchführung der Forschung selbst sowie das Ende des Forschungsprojektes mit Abschlussbe-
richt, Publikation und/oder Patentanmeldung. Der Begriff Zyklus wäre richtig gewählt, wenn mit 
dem Forschungsabschluss „die Keimzelle“ für weitere Forschungen angelegt ist. Verallgemeinert 
auf die Wissenschaft ist das Bild des Zyklus zumeist eine geeignete Beschreibung, da in einem For-
schungsprozess stets aus bereits vorliegenden Ergebnissen „neue“ Forschungsfragen (als Hypo-
thesen) formuliert werden, diese dann unter Zuhilfenahme wissenschaftlicher Literatur, zumeist 
empirischer Untersuchungen sowie Beobachtungen kritisch analysiert und die Ergebnisse mög-
lichst im Sinne wissenschaftlicher Verallgemeinerung (Theoriebildung) publiziert werden, damit 
sie für weitere Forschung anschlussfähig sind.

Schließlich lassen sich nicht nur die beiden Kernprozesse Forschung und Studium/Lehre mit 
dem Lebenszyklusprinzip beschreiben, sondern auch wichtige Supportprozesse in der Hoch-
schule. Exemplarisch – und in dieser Dokumentation  in den nachfolgenden Beiträgen behan-
delt – sei hier auf den Lebenszyklus von Gebäuden hingewiesen. Immobilienmanagement kann 
in geeigneter Weise als Zyklus betrachtet werden, da Planung, Realisierung, Nutzung und Ver-
wertung von Gebäuden nicht einem typischen Anfang-Ende-Prozess entspricht. Hier folgt dem 
Neubau mit Projektentwicklung, Planung und Ausführung, die eigentliche Nutzungsphase mit 
Wartung, Inspektion, Sanierung, Renovierung und schließlich mit dem Abbruch das Lebensen-
de eines Gebäudes. 

Abschließend möchte ich versuchen, die Betrachtungen von Lebenszyklen mit dem Aspekt 
eines Lebenszyklusmanagements zu verbinden, impliziert doch ein Lebenszyklusansatz auch, dass 
sich Entscheidungen in den Hochschulen hieran orientieren können oder gar sollen:

	 Lebenszyklen oder Lebensphasen liegt der Gedanke zugrunde, dass bei Entscheidungen zum 
einen eine stärkere Vernetzung von Systemen bzw. vor- und nachgelagerter Prozesse zu be-
rücksichtigen, zum anderen der Betrachtungszeitraum auszudehnen ist. Dies bedeutet, dass 
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bei einer Kostenbewertung von Leistungen auch mittelbare bzw. Folgekosten einzubezie-
hen sind.

	 Je konkreter man diesen Wunsch umsetzen möchte – um bspw. den Lebenszyklus zur Pro-
gnose zu nutzen – um so mehr werden Restriktionen des Ansatzes deutlich, sei es, dass Zu-
kunftsentscheidungen immer unter Unsicherheit zu treffen sind, sei es, dass durch „lange“ 
Lebenszyklen das Management über nicht genügend Flexibilität in turbulenten Umwelten 
verfügt. Die geforderte „Mindful Organization“, die durch stetige Beobachtung ihrer Umwelt 
flexibel reagiert und dadurch Strategien relativ schnell verändern kann, würde durch ein „Le-
benszykluskorsett“ sehr stark behindert werden. 

	 Nicht zuletzt ist der Lebenszyklus einer Aktivität selbst geprägt von Strukturen und Geschich-
te, die zu spezifischen „Pfadabhängigkeiten“ in seiner Entwicklung führen. Das heißt, Entschei-
dungen von gestern legen in Form von Strukturen die Bandbreite von heute beginnenden 
Lebenszyklen mit fest: in Studium und Lehre z. B. Studiengänge, Curricula und Prüfungsord-
nungen; in der Forschung z. B. Forschungsprofile und Berufungspolitik; in der Hochschul- 
infrastruktur z. B. Gebäude, Forschungsgeräte und IT; beim Hochschulstandort z. B. Größe, re-
gionale Lage und Standortprofil.

	 Die Orientierung am Lebenszyklus als Ausdruck von Zukunft und Nachhaltigkeit darf nicht 
die Anforderungen der Gegenwart vergessen lassen.
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Vielen Dank

für Ihre Aufmerksamkeit
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2	 Lebenszyklusorientiertes Management bei wirt-
schaftlich selbständigen Hochschulen

Die allgemeine Zielsetzung des Flächenmanagement-Modells der Bremer Hochschulen ist, einen 
möglichst wirtschaftlichen Umgang mit der Ressource Fläche zu erreichen. Zu diesem Zweck sol-
len die Ergebnis- und die Kostenverantwortung auf der dezentralen Ebene des Flächennutzers zu-
sammengeführt und neue outputorientierte Steuerungsmechanismen eingeführt werden.

Als Flächennutzer an Hochschulen sind insbesondere die Fachbereiche aufzufassen. Mit einer 
Umsetzung des Flächenmanagement-Modells bekommen die Nutzer nicht wie bisher Flächen zu-
geteilt, sondern erhalten Unterbringungsbudgets, aus denen die Kosten der Flächeninanspruch-
nahme getragen werden. 

Die Bemessung der Unterbringungsbudgets erfolgt bedarfsorientiert und berücksichtigt da-
bei sowohl die flächenbezogenen Studienplatzzielzahlen als auch den Umfang der Drittmittelfor-
schung. Das Flächenmanagement-Modell für die Bremer Hochschulen ist als zweistufiges Modell 
konzipiert, weil das Land die Unterbringungsbudgets nicht direkt den Fachbereichen, sondern 
der Hochschule zur Verfügung stellt. Dabei wird die Grundlage für die hochschulinterne Budge-
tierung von Kontrakten und Zielvereinbarungen gebildet, die sowohl zwischen dem Land und 
den Hochschulleitungen als auch zwischen der Hochschulleitung und den Fachbereichen abge-
schlossen werden. 

Der Umfang der tatsächlichen Flächeninanspruchnahme wird von den Fachbereichen eigen-
verantwortlich bestimmt. Das Unterbringungsbudget ist voll mit den anderen Mitteln, die den 
Fachbereichen zur Verfügung stehen, deckungsfähig.

Die Fachbereiche werden im Flächenmanagement-Modell nicht Eigentümer der genutzten 
Flächen, sondern nehmen eine Mieterposition ein, während die Rolle des Vermieters von der Hoch-
schulleitung übernommen wird. Mit der Vermieteraufgabe ist den Hochschulen im Wege der Er-
teilung einer Vollmacht zur Geschäftsbesorgung auch die Eigentümerfunktion durch das Land 
und somit das immobilienwirtschaftliche Risiko für den Bereich der Hochschulliegenschaften 
übertragen worden.

Mit der Eigentümerfunktion sind die Hochschulen verpflichtet, aus dem Unterbringungsbud-
get den Restwert des Gebäudebestandes sowie Neu- und Reinvestitionen zu refinanzieren. Da-
bei soll im Flächenmanagement-Modell das Instrument des Bremer Kapitaldienstfonds als „Kre-
ditgeber“ genutzt werden. Durch die Übertragung von Landesschulden auf den Fonds und den 
Wegfall der laufenden, aus dem Hochschulbau resultierenden Belastungen lässt sich das Modell 
kosten-neutral gestalten.

Mit der Umsetzung des Flächenmanagement-Modells für die Bremer Hochschulen werden so-
mit – durch die Eigenverantwortlichkeit der Nutzer bei der Mittelverwendung und durch die Sub- 
stituierbarkeit der Ausgabeposten – den Nutzern starke Anreize für einen wirtschaftlichen Umgang 
mit (knappen) Ressourcen gesetzt. Wesentliche Grundlage dieser Anreizwirkung ist die Tatsache, 
dass bei der Einführung einer Budgetierung im Flächenbereich eine erhöhte Leistungsfähigkeit 
der Hochschulen bei gleichbleibendem Ressourceneinsatz des Landes im Vordergrund steht. 

Zudem wird durch das Flächenmanagement-Modell die Autonomie der Bremer Hochschulen 
erweitert, die als Voraussetzung für ein modernes, entscheidungsfähiges und verantwortliches 
Hochschulmanagement anzusehen ist: Nachdem die Bremer Hochschulen bereits seit 1994 über 
Globalhaushalte im Bereich der Personal-, Sach- und allgemeinen Investitionsausgaben verfügen, 
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wird erst mit der Einbeziehung der Flächeninanspruchnahme in die Budgetsteuerung eine ganz-
heitliche Ressourcenverantwortung ermöglicht.

Im Verhältnis des Landes zu den Hochschulen verdeutlicht die formelgebundene Budget-
bemessung über Studienplatzzielzahlen die Erwartungen an den Output und den hierfür erfor-
derlichen Input und erleichtert somit die Steuerung durch die Politik. Hierin zeigt sich, dass eine 
größere Autonomie der Hochschulen nicht den Abbau, sondern die Rückgewinnung von Steue-
rungsmöglichkeiten bedeuten kann.

Innerhalb der Hochschulen werden mit der Umsetzung des Flächenmanagement-Modells 
durch die Zusammenführung von Kosten- und Ergebnisverantwortung auf dezentraler Ebene 
die Kostenstrukturen für alle Beteiligten transparent werden. Da das Unterbringungsbudget voll 
deckungsfähig mit anderen Budgets ist, werden die Fachbereiche die Vorteile, welche durch eine 
Flächennutzung entstehen, mit möglichen Vorteilen durch eine andere Verwendung der in den 
Budgets bereitgestellten Mittel gründlich abwägen. Somit werden die Fachbereiche die von Ih-
nen benötigten Ressourcen eigenständig auf die für sie günstigste Weise kombinieren. Es entste-
hen daher durch das Flächenmanagement-Modell für die Fachbereiche Anreize, die Flächennut-
zung zu optimieren, bspw. indem sie den Anteil gemeinsamer Nutzungen erhöhen.

Durch die dezentrale Entscheidung über die Inanspruchnahme von Flächen werden Entschei-
dungswege verkürzt und – da die Nutzer (im Rahmen der ihnen zur Verfügung stehenden Bud-
gets) eigenständig über Art und Umfang der von ihnen benötigten Fläche entscheiden können – 
auch die Nutzerzufriedenheit erhöht.
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3	 Lebenszyklusorientiertes Management bei rechtlich 
selbständigen Stiftungshochschulen ()

Am Beispiel der Georg-August-Universität Göttingen wird die Umsetzung des lebenszyklusorien-
tierten Managements für das Gebäudemanagement dargestellt und im Einzelnen erläutert. Die 
Präsentation ist in drei Teilbereichen gegliedert und zwar in Verantwortung und Organisation, Vor-
teile und Nachteile sowie die Bedeutung der Umsetzung. 

Das Gebäudemanagement als lebenszyklusorientiertes Management ist bei der Georg- 
August-Universität seit dem 01.01.2004 in der Umsetzung. Ausschlaggebend ist, dass die Stiftungs-
hochschule als Eigentümer ihrer Liegenschaften die Bauherrenverantwortung uneingeschränkt 
ausübt. Durch diese Festlegung der Verantwortlichkeit sind die Rahmenbedingungen für ein um-
fassendes Management für Bau, Instandhaltung, Betrieb und Entsorgung des lebenszyklusorien-
tierten Managements rechtlich als auch organisatorisch verankert. 

Die Organisation des Gebäudemanagements in der Georg-August-Universität Göttingen bil-
det die Aufgaben des lebenszyklusorientierten Managements entsprechend ab und ist in vier 
Hauptsäulen gegliedert. Sie umfassen das Universitätsbaumanagement, Kaufmännische Gebäu-
demanagement, Technisches Gebäudemanagement sowie das Infrastrukturelle Gebäudemanage-
ment. Jeder Teilbereich im Gebäudemanagement nimmt somit die entsprechenden Schwerpunkt-
aufgaben wahr und ist in der Lage, Projekt- und Teambeziehungen untereinander einzugehen 
und umzusetzen. In den vier Schwerpunktsbereichen werden sämtliche Leistungen des lebens- 
zyklusorientierten Managements für Liegenschaften und Gebäude geplant und ausgeführt. Sie 
umfassen alle Dienstleistungen, die im Betrieb sowie für die Betreuung der Liegenschaften und 
Gebäude erforderlich sind. 

Die Vorteile der Stiftungsstruktur für ein lebenszyklusorientiertes Management zeigen sich 
vor allem in der engen Einbindung der planenden Bereiche und der Forscher und Lehrenden. 
Hinzu kommt die Einbeziehung und Beachtung der Erfahrungen aus dem Betrieb, der Betriebs-
kosten und der Hausmeisterdienste. Die Planungsschritte werden kompetent und fachlich unter-
stützt durch Wirtschaftlichkeitsanalysen, die bei den entsprechenden Projekten die vorhandene 
Bausubstanz sowie eventuelle Neubaustrukturen gegenüberstellt und entsprechend auswertet. 
Durch die unmittelbare Einbindung in die Strukturen der Hochschule ist es möglich, Qualitäts-
standards festzulegen und Anforderungen an spezielle Sonderfunktionen planerisch rechtzeitig 
zu berücksichtigen. 

Der Betrieb der Gebäude und technischen Anlagen ist geprägt durch eine zentrale und ein-
heitliche Leittechnik, die von einer koordinierenden Stelle in der Störmeldezentrale gesteuert 
wird. Ein Energiecontrolling auf Basis eines flächendeckenden Energiemanagements ermöglicht 
es, die Verbräuche, aber auch die Kostenabwicklungen transparent zu dokumentieren und die 
Nutzer durch entsprechende Strukturbildungen, z.B. Energiebeauftragte, eng mit einzubinden. 
Die Schaffung eines Wartungsmanagements auf Basis wirtschaftlicher Untersuchungen von der 
Fremdvergabe bis hin zur Eigenwartung sowie die Zertifizierung einzelner Meisterbereiche macht 
das ganzheitliche Handeln vor allem auch im wirtschaftlichen Bereich ablesbar. 

Parallel zu der Neuentwicklung von Gebäudestrukturen sowie Grundsanierungen wird die Auf-
gabe unwirtschaftlicher Gebäudeteile und Technik untersucht. Hier werden alle Fragestellungen 
der Vermietung und Verpachtung auf den Prüfstand gestellt und entsprechende Möglichkeiten 
zur Refinanzierung aus Mieteinnahmen in neue Investitionen und Verbesserung der technischen 
Infrastruktur abgebildet. Vor allem der Rückbau unwirtschaftlicher Technik, hier ist anzumerken 
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die zentralen Installationen aus den 70er und 80er Jahren führen schon nach kurzer Zeit zu Ver-
besserungen im Betrieb, aber auch zur Reduzierung von Energieverbräuchen. 

Nach 4 Jahren Gebäudemanagement nach den Grundsätzen eines lebenszyklusorientierten 
Managements ist für die Abteilung der Georg-August-Universität Göttingen ein Umschwenken zu 
staatlichen Stellen bzw. Trennung der Abteilung ohne eine einheitliche Leitung nicht mehr denk-
bar und wird sowohl von der präsidialen Spitze der Universität als auch von den für Forschung 
und Lehre Zuständigen anerkannt und entsprechend unterstützt.
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4	 Kostenrechnung und Controlling im Bau- und Bewirt-
schaftungsbereich

Der Aufbau einer leistungsfähigen, an den Prinzipien des kaufmännischen Rechnungswesens ori-
entierten Finanzbuchhaltung und Kostenrechnung an den Hochschulen ist unabdingbare Vor-
aussetzung für die Umsetzung neuer Steuerungs-, Budgetierungs- und Finanzierungskonzepte –  
sowohl innerhalb der Hochschulen als auch im Verhältnis Land–Hochschulen. Die Generierung 
einer belastbaren Datenbasis schafft die Grundlagen für erstens  die Budget- und Investitionspla-
nung, zweitens die Unterstützung bei Investitionsentscheidungen und schließlich drittens den 
Kostenvergleich (Benchmarking) zum Zweck der Schwachstellenanalyse. Die Implementierung 
eines Informationssystems auf der Grundlage hochschulübergreifend einheitlicher Kostenerfas-
sungen, welches zeitnah die planungsrelevanten Informationen mit hinreichendem Detaillie-
rungsgrad zur Verfügung stellt, ermöglicht mithin nicht nur ein effizientes Kostenmanagement, 
sondern auch hochschulübergreifende Vergleichsrechnungen, die Aufschluss über den bestehen-
den Handlungsbedarf bzw. die Handlungsmöglichkeiten geben.

Im Prinzip ist die Erweiterung der bisherigen kameralistischen Ein- und Ausgabenrechnung zu 
einem an kaufmännischen Gepflogenheiten orientierten verursachungs- und periodengerechten 
Rechnungswesen recht einfach und problemlos zu realisieren; neben einer ggf. notwendigen An-
passung der Kontenpläne ist lediglich erforderlich, erstens eine funktionsfähige Anlagenbuch-
haltung auch im Liegenschaftsbereich aufzubauen und zweitens Periodenabgrenzungen vorzu-
nehmen. Dies ist weniger ein technisches als ein inhaltliches und organisatorisches Problem. Die 
erfolgreiche Erweiterung/Umstellung des Hochschulrechnungswesens ist deshalb keineswegs 
schon mit der Einführung von marktgängigen Softwareprodukten garantiert. Wichtigste Vorbe-
dingung für die erfolgreiche Erweiterung des Hochschulrechnungswesens ist vielmehr ein trag-
fähiges inhaltliches Konzept, das an der Hochschule entsprechend kommuniziert wird, dessen 
Ziele deutlich werden und das nicht als Selbstzweck erscheint. 

Ein Ziel der Umstellung bzw. Erweiterung des Hochschulrechnungswesens ist, wie gerade er-
wähnt, Daten zu generieren, die Kostenvergleiche auf zwei Ebenen ermöglichen: erstens sollen 
die Kosten bestimmter Dienstleistungen zwischen unterschiedlichen Hochschulen verglichen 
werden können, und zweitens soll die Entwicklung der Kosten an jeder einzelnen Hochschule 
darstellbar werden. Das zu diesem Zweck gewählte Verfahren muss einerseits hinreichend ein-
fach und handhabbar sein, um auch tatsächlich nachhaltig implementiert werden zu können (d.h. 
die nötige Akzeptanz zu finden), andererseits aber auch ausreichend differenziert, um die unter-
schiedlichen (heterogenen) Einflussgrößen, die für Kostendifferenzen verantwortlich sind, iden-
tifizieren zu können. 

Um Missverständnisse zu vermeiden, ist hier allerdings deutlich darauf hinzuweisen, dass quan-
titative Daten bzw. Kennzahlen nur den Ausgangspunkt der Ermittlung möglicher Einsparpoten-
tiale  bilden, und ohne eine qualitative Validierung nicht aussagefähig sind. Die Diskussion über 
Kostendifferenzen ist immer auch eine Diskussion über Vergleichbarkeit und Nicht–Vergleichbar-
keit, Beeinflussbarkeit und Nicht–Beeinflussbarkeit von Kostenpositionen und -differenzen.

Die Probleme, die sich derzeit bezüglich der Bereiche „Bau“ und „Betrieb“ bzw. „Unterbrin-
gung“ und „Bewirtschaftung“ im Rahmen des Rechnungswesens stellen, sind höchst unterschied-
lich gelagert:
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	 Während die tatsächlichen Unterbringungskosten vor allem aufgrund des Fehlens einer be-
lastbaren Anlagenbuchhaltung weitgehend unbekannt sind, ist deren Umlage auf die nut-
zenden Organisationseinheiten kein Problem. D. h., da erstens keine oder nur unzureichende 
Informationen über in der Vergangenheit getätigte Bauinvestitionen vorhanden sind, können 
auch keine verlässlichen Angaben zu dem in Rechnung zu stellenden jährlichen Wertverlust 
und den aus der Finanzierung der Maßnahmen resultierenden Zinskosten gemacht werden. 
Zweitens sind die jeweils für Bauunterhaltung und Umnutzungsmaßnahmen (im Rahmen von 
Neuberufungen und/oder veränderten fachlichen Schwerpunktsetzungen) getätigten Auf-
wendungen nur unzureichend dokumentiert. Grundsätzlich sind aber an allen Hochschulen 
relativ gut geführte Raumdateien vorhanden, so dass die Zuordnung von Räumen (und da-
mit Kosten) zu den einzelnen Organisationseinheiten kein größeres Problem darstellt.

	 Im Bewirtschaftungsbereich ist die Situation beinahe umgekehrt: Hier sind hingegen die Ist-
Kosten recht problemlos zu ermitteln, die verursachungsgerechte Umlage auf die nutzenden 
Einrichtungen ist aber problematisch, da die hierzu notwendige Zählerinfrastruktur weitge-
hend fehlt. 

Unterbringungs- und Bewirtschaftungskosten sollten nicht zuletzt aufgrund dieser unterschied-
lichen Problemlage im Rahmen der Einführung einer Kostenrechnung grundsätzlich getrennt be-
handelt werden.

Um die tatsächlich für die Bereitstellung der Liegenschaften je Gebäude anfallenden Kosten 
zu ermitteln, müssen im Minimum erstens die unterschiedlichen Typen laufend wahrgenommener 
Aufgaben (Neubau, Sanierung, Bauunterhaltung und Umbau) nach Gebäuden differenziert er-
fasst, und zweitens eine Anlagenbuchhaltung aufgebaut werden, letztere auf Basis einer belast-
baren Wertermittlung. Davon sind aber derzeit die meisten Hochschulen noch weit entfernt, und 
aus diesem Grund können die tatsächlichen Unterbringungskosten auf Basis der Kostenansätze 
des Rahmenplans vorläufig nur näherungsweise geschätzt werden. Perspektivisch sollte an allen 
Hochschulen eine verursachungs- und periodengerechte Kostenrechnung aufgebaut werden, die 
über die Generierung von Zeitreihen und den Vergleich zwischen einzelnen Gebäuden nicht nur 
hilft, Schwachstellen und Optimierungspotentiale noch besser als bisher zu identifizieren, son-
dern auch zu verbesserten Kostenrichtwerten führt. 

Der Aufbau einer perioden- und verursachungsgerechten Kostenrechung für den Bau- und Be-
wirtschaftungsbereich ist schließlich auch mit dem Ziel verbunden, solidere Grundlagen für eine 
differenzierte Kostenprognose und -planung zu schaffen. Bezüglich dieses Ziels sollten aber keine 
unrealistischen Erwartungen gehegt werden, da nach den Ergebnissen erster vergleichender Da-
tenerhebungen vor allem auch qualitative, d.h. fachlich begründete Differenzen zwischen Hoch-
schulen  (bzw. zwischen „gleichnamigen“ Fächern oder Fachbereichen an unterschiedlichen Hoch-
schulen)  für Kostendifferenzen verantwortlich sind. Mit anderen Worten: Durchschnittswerte für 
Bau-, Bauunterhaltungs- und Bewirtschaftungskosten können nur sehr grobe Anhaltswerte be-
züglich der zu erwartenden Ist-Kosten liefern. Im konkreten Fall sollte die Kostenplanung sich bes-
ser an ausgewählten und tatsächlich vergleichbaren Beispielen orientieren. Es sollte dabei aber im 
Gedächtnis bleiben, dass aufgrund der Dynamik des Wissenschaftsbereichs, d.h. der sich bestän-
dig verändernden Anforderungen, die Planbarkeit auch in den Bereichen Bau und Bewirtschaf-
tung insgesamt nur beschränkt gegeben ist.
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5	 Kriterien für die Einführung eines CAFM-Systems an 
Hochschulen

1. 	 CAFM-Grundlagen
Der Begriff CAFM steht für Computer Aided Facility Management und bezieht sich auf DV- 
Programme, die Daten, welche im Rahmen eines Facility Managements Verwendung finden wie 
z. B. Raum- und Gebäudedaten, Grundrisse, Fotos etc., verarbeiten.

Für den Begriff Facility Management gibt es  unterschiedliche  Definitionen. Laut GEFMA  
(www.gefma.de) ist Facility Management (FM) [...] eine Managementdisziplin, welche die notwen-
digen Unterstützungs- (Sekundär-) Prozesse des Kerngeschäfts eines Unternehmens vereint. Dabei 
stehen Arbeitsplatzgestaltung, Werteerhalt und Kapitalrentabilität im Fokus des Facility Manage-
ments. Die Richtlinie GEFMA 100-1 definiert den Begriff des FM nach dem Stand von Wissenschaft 
und Forschung sowie dem Verständnis der mitwirkenden Marktteilnehmer.

Allen Definitionen gemein ist, dass Facility Management als ein ganzheitlicher, strategischer 
und lebenszyklusbezogener Management-Ansatz bezeichnet wird, der in der Regel in Verbindung 
mit Gebäuden und den zugehörigen Systemen und Prozessen betrachtet wird. 

Der Lebenszyklus eines Gebäudes erstreckt sich über verschiedene Planungs- und Nutzungs-
phasen: 

	 Idee/Anforderungen an das Gebäude
	 Architektenwettbewerb
	 Planung/Konzeption
	 Errichtung des Gebäudes
	 Nutzung und Betrieb 
	 Veränderungen während der Nutzungszeit
	 Abriss und Entsorgung

In diesen Phasen gibt es verschiedene Beteiligte (s. Folie 3) – vom Nutzer, über den Investor, Archi-
tekten, Projektsteuerer, planenden Ingenieur bis hin zum Betreiber – mit eigenen Anforderungen 
und Vorstellungen hinsichtlich der Notwendigkeit und Wichtigkeit der Dokumentation und Nut-
zung bestimmter Daten. 

Wird der Lebenszyklus eines Gebäudes betrachtet, so lassen sich die Aufgaben des Facili-
ty Managements dort zuordnen. Soweit es die aktuelle Situation betrifft, sind jedoch angewen-
dete CAFM-Systeme nicht in der Lage, alle auftretenden Anforderungen zu erfüllen. Ein CAFM- 
System stellt aber ein geeignetes Werkzeug dar, um insbesondere die Phase der Nutzung abzu-
bilden und dabei die für einen wirtschaftlichen Betrieb notwendigen Informationen zur Verfü-
gung zu stellen. 

Die Aufgaben von CAFM-Systemen werden heute überwiegend im Bereich des Gebäudema-
nagements angesiedelt sein. Eine Definition dieses Begriffs findet sich u. a. in der DIN 32736. Dar-
an orientiert sich auch die von HIS in abgewandelter und auf die Verhältnisse der Hochschulen 
angepasste Darstellung (s. Folie 4). Sie beinhaltet den Aufgabenbereich des Baumanagements 
als eigenständigen Bereich neben den drei klassischen Säulen Technisches, Infrastrukturelles und 
Kaufmännisches Gebäudemanagement. CAFM-Systeme werden in Hochschulen bislang schwer-
punktmäßig für Aufgaben in den Bereichen Baumanagement und Infrastrukturelles Gebäude-
management eingesetzt (z. B. für die Erfassung von Raum- und Gebäudedaten und zur Unter-
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stützung der Gebäudereinigung). Zum Teil sind auch Anwendungen im Bereich des Technischen 
Gebäudemanagements (Erfassung von Daten technischer Anlagen, Unterstützung der Instand-
haltung) realisiert. 

Unabhängig vom Einsatzbereich gibt es eine Reihe von grundsätzlichen Aspekten für den 
Einsatz eines CAFM-Systems:

	 Schnelle und flexible Informationsbereitstellung für alle zuständigen Personen bzw. Be-
reiche

	 einheitliche und transparente Datenhaltung unter Vermeidung unnötiger Redundanzen
	 Gewährleisten einer sicheren Datenpflege
	 Erreichen von Vorteilen durch Bereitstellen von Informationen zur Unterstützung von Ent-

scheidungen unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten
	 Stärken von Service-Orientierung durch Unterstützung der erforderlichen Prozesse.

Der Einsatz von CAFM-Systemen setzt das Vorhandensein geeigneter Hardware-Komponenten 
voraus, die in der Regel jedoch keine außergewöhnlichen Anforderungen beinhalten. In Folie 6 ist 
beispielhaft eine Hardware-Umgebung skizziert, wie sie bei vielen Systemen Anwendung findet. 
Die eigentliche CAFM-Anwendung ist hier dem Applikationsserver zugeordnet, auf den die An-
wender von ihren Arbeitsplätzen (Clients) aus zugreifen. Die Systemdaten befinden sich in einer 
Datenbank, Zeichnungen und grafische Daten auf einem gesonderten Server. Im Beispiel ist ein 
Zugriff über Web-Clients über das Intranet oder Internet möglich. Dies hat den Vorteil, dass kei-
ne spezielle Software beim Anwender des Systems installiert werden muss, was letztendlich die 
Systempflege erleichtert (keine Programmupdates beim Anwender erforderlich). Die Bedienung 
kann über Standard-Web-Browser, wie z. B. Internet Explorer, Firefox o. ä., erfolgen. Nicht alle Auf-
gaben lassen sich jedoch mit einer solchen Lösung optimal bearbeiten. Im Einzelfall ist anhand 
der geforderten Funktionalitäten eine Entscheidung darüber zu treffen, inwieweit auch spezielle 
Client-Software zum Einsatz kommen sollte.

Die in der Abbildung gezeigte räumliche Trennung der Einzelkomponenten ist hier nur zur 
Verdeutlichung gewählt, muss in der Praxis so jedoch nicht gegeben sein. So können sich meh-
rere oder sogar alle beschriebenen  Komponenten durchaus auf einem PC befinden. 

Aus Nutzersicht gibt es eine Reihe von allgemeinen Anforderungen an ein CAFM-System, die 
im Folgenden aufgeführt sind:

	 Kostengünstig nicht nur im Hinblick auf die Anschaffung
	 Leistungsfähig in Bezug auf die Anforderungen
	 Flexibel anzupassen im Bereich der 

	 Bedienung auch durch technisch weniger versiertes Personal 
	 Skalierbarkeit im Rahmen des weiteren Systemausbaus
	 Modularität für die Schrittweise Realisierung von Funktionen
	 Schnittstellen für den Datenaustausch mit anderen DV-Systemen
	 Zugriffsmöglichkeiten, die einfach und zugleich sicher sein sollen
	 Organisation, die sich weitgehend im System abbilden lassen muss 

	 Geringer Schulungsaufwand im Hinblick auf Kosten und Akzeptanz.
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2. 	 Versprechungen der CAFM-Systemanbieter
Folie 9 enthält eine Zusammenstellung einiger Anbieter von CAFM-Systemen, die im Wesentlichen 
der aktuellen GEFMA 940� (ergänzt um die Systeme FaMe und HIS) entnommen wurde.  Allein die-
se Auswahl beinhaltet mehr als 30 Anbieter, wobei sich HIS mit dem System HISBAU nicht in di-
rekter Konkurrenz zu Anbietern von CAFM-Systemen sieht, sondern vorwiegend die Hochschu-
len anspricht, die eine integrierte HIS-Lösung mit CAFM-Funktionalitäten vorwiegend im Bereich 
der Raum- und Gebäudedaten wünschen. 

Die Versprechungen der Systemanbieter sind oft sehr weit reichend und im Folgenden etwas 
überspitzt zusammengestellt: 

	 Wir entwickeln ein Konzept für Sie!
	 Wir planen für Sie!
	 Wir holen Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ins Boot!
	 Wir sind die Preiswertesten!
	 Wir unterstützen Ihre Prozesse!
	 Sie ziehen um? – Kein Problem, so wird es aussehen!
	 Schulungen – Machen wir! Aber unsere Software ist eigentlich selbsterklärend!
	 Ihre Daten einlesen – Selbstverständlich!
	 Ihre Anwendungen – Die integrieren wir locker!
	 … und eine Schnittstelle zur GLT 
				    … die haben wir auch noch!

Und die Wirklichkeit? Alles Lüge? Sicher nicht Alles! Wie so oft, liegt die Wahrheit irgendwo zwischen 
den Zeilen. Es ist sicherlich auch nicht gerecht, alle Schuld für zweifellos existierende nicht-opti-
male Lösungen auf die Anbieter zu schieben. Gerade in Hochschulen, mit ihren oft verteilten Zu-
ständigkeits- und Entscheidungsstrukturen, ist auch eine gute Vorbereitung der CAFM-Einführung 
von großer Bedeutung, um eine sachgerechte und effektive Systemnutzung zu erreichen.

3. 	 Realität - was können heutige CAFM-Systeme?
Ein CAFM-System kann ein hilfreiches zentrales Werkzeug für die Versorgung und den Betrieb 
eines Gebäudes sein und dabei wichtige Funktionen übernehmen wie: 

	 Betrieb unterstützen
	 Daten verwalten
	 Informationen dokumentieren und verteilen
	 Betriebssicherheit steigern
	 Transparenz erhöhen
	 Kostenkontrolle ermöglichen
	 Arbeitsabläufe verbessern
	 Qualitätsmanagement unterstützen
	 Benchmarking unterstützen
	 Außendarstellung verbessern.

�	 GEFMA 940: Marktübersicht CAFM-Software 2007 (http://www.gefma.de/marktuebersicht_cafm.html)
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Voraussetzung ist, dass unter den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die das System verwenden, 
Akzeptanz im Hinblick auf den Systemnutzen vorhanden ist und die Zuständigkeiten und Verant-
wortung insbesondere für die Datenpflege eindeutig geregelt ist. Ein CAFM-System kann somit 
eine gute Basis für die Unterstützung des Facility Managements sein, wenn ein gutes Team und 
eine klare Zielvorstellung hinsichtlich des Systemeinsatzes dahinter stehen. 

Die Einführung eines CAFM-Systems wird begleitet von der Überprüfung und Zusammen-
stellung vorhandener Daten. Diese existieren in unterschiedlicher Form, zum Teil auch in Papier-
form: 

	 Tabellen in Form von Excel-Dateien o. ä.
	 Datenbanken, eigen- oder fremd programmiert (Access o. ä.)
	 Text-Dokumente (Word o. ä.) 
	 CAD-Pläne in unterschiedlicher Qualität und Aktualität (Formate wie DWG, DXF o. ä.)
	 Papierdokumente (Mietverträge, Gesetze und Verordnungen, Bedienungsanleitungen etc.) 
	 Papierpläne (z. B. Grundrisszeichnungen).

Dabei ist zu berücksichtigen, dass die betrachteten Aufgaben in unterschiedliche Zuständigkeiten 
fallen. In den Hochschulen sind verschiedene Abteilungen und Dezernate, Sachgebiete, Meister-
bereiche etc. betroffen; zum Teil auch Einzelpersonen in der Hochschulleitung, ggf. in den Fach-
bereichen sowie in Stabsstellenfunktion. Die im CAFM-System vorhandene Konzentration auf Auf-
gaben und Produkte ergibt häufig eine andere, eher übergeordnete Sicht auf Prozesse, die von 
der Perspektive der Aufbauorganisation abweicht und daher bei Nichtbeachtung zu Komplika-
tionen führen kann. 

Der Einsatz eines CAFM-Systems bringt naturgemäß auch Kosten mit sich, die im Voraus nur 
sehr grob abzuschätzen sind. Die Angabe absoluter Werte z. B. aus Referenzprojekten ist meis-
tens wenig hilfreich. Beispielsweise wurden im Rahmen der GEFMA 940 Lizenzkosten für die dort 
zusammengestellten Systeme Preise von ca. 500 bis 15.000 EUR je Lizenz ermittelt. Die Preise im 
Einzelnen hängen stark von der Anzahl der Lizenzen (Mengenrabatte, ggf. Campuslizenz), vom 
Verhandlungsgeschick des Kunden bzw. dem Wunsch des Herstellers, einen Markt (wie den der 
Hochschulen) zu erschließen, ab. Neben den Lizenzkosten für die CAFM-Software kommen, je nach 
bereits vorhandener Ausstattung, ggf. noch Lizenzkosten für Datenbank-Systeme und CAD-An-
wendungen hinzu. Aus der Aufstellung der Kostenanteile in Folie 17 wird auch deutlich, dass die 
Kosten für die CAFM-Software mit ca. 23 % nur einen Teil der CAFM-Gesamtkosten ausmachen. 
Während Hardware- und Schulungsaufwand mit einem Anteil von jeweils etwa 8 % eher gering 
veranschlagt werden, sind Aufgaben wie Datenübernahme und Systemanpassung (Customizing) 
sowie Datenerfassung, die sich zudem im Vorhinein nicht exakt kalkulieren lassen, zusammen mit 
einem Anteil von mehr als 60 % zu veranschlagen.

4. 	 CAFM-Einsatz in Hochschulen
Wird der CAFM-Einsatz an Hochschulen genauer betrachtet, so sind dabei einige Besonderheiten 
zu berücksichtigen, die sich von den Gegebenheiten in der freien Wirtschaft wie z. B. in der Im-
mobilienwirtschaft unterscheiden:  

	 Die Organisation von Hochschulen ist nicht einheitlich.
	 Personal ist aufgrund der tariflichen Situation nicht immer mit der gewünschten Qualifikati-

on verfügbar.
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	 Gewachsene Strukturen, die über Jahre und Jahrzehnte entstanden sind, verhindern  häufig 
eine Optimierung von Arbeitsabläufen. 

	 Aus der Verpflichtung gegenüber Forschung und Lehre ergeben sich andere Anforderungen 
an die Wirtschaftlichkeit als z. B. in Industrie und Wirtschaft.

	 In vielen Hochschulen ist die kameralistische Form des Rechnungswesens verbreitet. In letz-
ter Zeit wird an Hochschulen aber auch vermehrt das kaufmännische Rechnungswesen ein-
gesetzt, oder es werden beide Komponenten verwendet. 

	 Die Schwerpunkte in Hochschulen – sei es im Bereich der Forschung und Lehre, oder im Be-
reich der Verwaltung z. B. bei Bau- und Sanierungsmaßnahmen – sind nicht immer selbst be-
stimmt. Vielmehr gibt es Vorgaben der zuständigen Ministerien in unterschiedlicher Ausprä-
gung, die die Entscheidungen bestimmen.   

Zusammenfassend lässt sich sagen: Hochschulen lieben das Besondere … und haben auch ent-
sprechende Anforderungen:

	 Die Kosten sollen möglichst gering sein.
	 Die Bedienung des Systems soll möglichst einfach sein.
	 Auswertungen sind zum Teil in spezieller Form erforderlich (z. B. Daten für die Hochschulsta-

tistik).
	 Schnittstellen zu anderen Systemen (kaufmännisches Rechnungswesen, Lehrraumvergabe, 

Gebäudeautomation etc.).
	 Die Systempflege ist zu gewährleisten (qualifiziertes Personal).
	 Das CAFM-System sollte in die vorhandene Software-Umgebung passen, um den Aufwand 

für die Systembetreuung zu begrenzen. 
	 Die Hardware-Anforderungen sind in der Regel eher unkritisch. 

Hinsichtlich der Funktionalitäten gibt es ein breites Spektrum, das durch CAFM-Systeme abge-
deckt werden kann. Allerdings ist kein System in der Lage, alle Funktionen zur Verfügung zu stel-
len. Beispielsweise sind Funktionen des Kaufmännischen Gebäudemanagements in der Regel in 
speziellen Systemen realisiert. Die folgende Zusammenstellung beinhaltet Aufgaben und Funk-
tionen, die an Hochschulen benötigt werden können:

	 Liegenschaftsdaten
	 Raum- und Gebäudedaten 
	 Instandhaltung
	 Maschinen- und Anlagenverwaltung
	 Prüfpflichtige Anlagen
	 Energie- und Zählermanagement
	 Kabel-, Rohrleitungen und Kanäle
	 Entsorgung/Gefahrstoffe	
	 Brandschutz
	 Arbeitsschutz
	 Informations- und Kommunikationstechnik
	 Prozessunterstützung/Workflow-Management
	 Gebäudereinigung
	 Verträge
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	 Auftragswesen
	 Material- und Lagerwirtschaft
	 Dokumenten- und Planverwaltung
	 Umzüge
	 Inventar	
	 Raumvergabe
	 Zutrittskontrolle, Schlüssel/Schließanlagen 
	 Kaufmännisches Gebäudemanagement

Im praktischen Einsatz wird nur ein Bruchteil dieser Funktionen tatsächlich im Rahmen des Ein-
satzes von CAFM-Systemen genutzt. Eine Übersicht findet sich unter http://www.his.de/abt3/ 
ab34/td0020a auf den HIS-Webseiten.

5. 	 Empfehlungen zum Einsatz eines CAFM-Systems
Die Einführung eines CAFM-Systems ist in der Regel ein längerer Prozess, der sich häufig über meh-
rere Jahre hinzieht und eine Reihe von Vorbereitungen erfordert: 

	 Projektdefinition, Projektplanung mit zeitlichem Ablauf
	 Formulierung der funktionalen Anforderungen an das CAFM-System
	 Vorbereitung der Mitarbeiter/innen mit Aussagen zur Systembedienung
	 Schätzung der Kosten und der notwendigen Anzahl der Lizenzen
	 Einführung und Beschaffung des CAFM-Systems
	 Integration vorhandener Systeme sowie ggf. Erstellung von Schnittstellen zu weiterhin ge-

nutzten Systemen
	 Festlegungen zu Datenbank- und Systempflege
	 Abstimmung von Softwareumgebung, Betriebssystem und Hardware 

Folie 24 zeigt die einzelnen Schritte bei der Einführung eines CAFM-Systems. Im Einzelnen bein-
haltet dies: 

	 Ist-Analyse: Identifizierung der relevanten Arbeitsprozesse und Daten, Vorschläge zur Op-
timierung der Datenhaltung und der einzubeziehenden Arbeitsprozesse, vorhandene Soft-
ware und Datensammlungen (mit den Datenstrukturen und Datenformaten), Abschätzung 
des Aufwands für erforderliche Datenkonvertierungen, Identifizierung der organisatorischen 
Schnittstellen

	 Nutzeranforderungen: Definition und Überprüfung der Ziele bei der CAFM-Einführung, wo-
bei neben den Bereichen des Infrastrukturellen, Kaufmännischen und Technischen Gebäude-
managements auch übergeordnete Bereiche (wie Auswertung, Bedienung, Ergonomie etc.) 
unter Beteiligung der betroffenen Verwaltungs- und ggf. auch Fachbereiche zu berücksich-
tigen sind. Die so erhaltenen Anforderungen werden zusammengestellt und diskutiert. Zu-
ständigkeiten bei der Datenpflege und dabei auch die Erfassungstiefe sowie der Erfassungs- 
und Pflegeaufwand sind festzulegen. 

	 Lasten-/Pflichtenheft und LV: Die Anforderungen werden in einem Anforderungskatalog zu-
sammengestellt und in einem Leistungsverzeichnis als Grundlage für die Ausschreibung zu-
sammengestellt. Darin sind die übergeordnete Anforderungen an die DV-Unterstützung, die 
aufzunehmenden bzw. im System vorzuhaltenden Daten, zu generierende Daten, Formulare 
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und Auswertungen sowie Zugriffsberechtigungskonzepte und Schnittstellen zu vorhande-
nen Systemen beschrieben. 

	 Systemauswahl: Die Systemauswahl erfolgt in einem Ausschreibungsverfahren. Sofern die 
Anforderungen sich nicht eindeutig vorab beschreiben lassen, ist ein Teilnahmewettbewerb 
zu empfehlen. Die Überprüfung der Herstellerangebote kann durch eine Systempräsentati-
on unterstützt werden. 

	 Systemeinführung: Die Systemeinführung beinhaltet die Konfiguration des CAFM-Systems 
und die Anpassung des Systems an die spezifischen Anforderungen vor Ort (Customizing). Sie 
kann bei Bedarf durch eine Pilotanwendung unterstützt werden. Die Einführung wird häufig 
in mehreren Stufen erfolgen (vorher festzulegen), da in der Regel nicht alle Module bzw. Funk-
tionalitäten von der verfügbaren Personalkapazität sowie den Voraussetzungen her gleich-
zeitig eingeführt werden können. 

In der Vergangenheit hat es Fälle in Hochschulen gegeben, bei denen der Einsatz eines CAFM-Sys-
tems nicht die Erwartungen erfüllen konnte. Teilweise wurden lediglich vorhandene Raum- und 
Gebäudedaten aus bisher genutzten Systemen in das CAFM-System übertragen, ohne dass dann  
Erweiterungen durchgeführt bzw. die Potenziale des Systems ausgenutzt wurden. Einige Ursa-
chen bzw.  Gefahrenmomente, die entsprechende Probleme bis hin zum Scheitern des Projekts 
verursachen können, sind im Folgenden aufgeführt: 

	 Der Aufwand für Datenerhebung und -pflege wird unterschätzt. Können die Daten nicht 
vollständig erfasst bzw. später dann nicht mehr aktuell gehalten werden, sinkt der Nutzen 
eines solchen Systems schnell. Personen, die auf bestimmte Daten angewiesen sind, fangen 
an, wieder ihre eigenen Dateien zu pflegen. 

	 Der wirkliche Nutzen wird nicht deutlich. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben sich zwar 
mit dem System arrangiert, „verlassen sich aber im Arbeitsalltag auf ihre eigenen Excel-Dateien 
o. ä.“ Die Ursache kann darin begründet sein, dass der Systemnutzen nicht vermittelt werden 
konnte. So ist es beispielsweise von großer Wichtigkeit, den Personenkreis, der mit dem Sys-
tem später arbeiten soll, möglichst frühzeitig mit einzubinden und am Entscheidungsprozess 
bei der Formulierung der Anforderungen und der Systemauswahl zu beteiligen. Insbesonde-
re kann so verhindert werden, dass der Einsatz von Systemen, die z. B. aufgrund der Art der 
Bedienung nicht für den nutzenden Personenkreis geeignet ist, ausgeschlossen werden.

	 Versprechungen der Anbieter erzeugen überzogene Erwartungen. In Systemvorführungen 
werden seitens der CAFM-Anbieter häufig Systemmerkmale und -leistungen gezeigt, die zwar 
zunächst spektakulär wirken, in der Praxis an Hochschulen aber eher selten oder gar nicht ge-
nutzt werden (z. B. sehr detaillierte Umzugsszenarien). In den Vorführungen werden außerdem 
meist Datenbanken von begrenztem Umfang verwendet. Dabei wird selten deutlich welch 
enormer Erfassungs- und Pflegeaufwand hinter den gezeigten Anwendungen steht, der in 
der Praxis einer großen Hochschule schon aus personellen Gründen nicht zu leisten ist.  

	 Das System wird nicht akzeptiert, weil es zu kompliziert ist. Die Systembedienung sollte dem 
nutzenden Personenkreis angepasst sein. Insbesondere wenn Eingaben durch Personal erfol-
gen, das wenig oder keine EDV-Kenntnisse besitzt, muss sich das System durch eine einfache 
und intuitive Bedienung auszeichnen. So ist beispielsweise die Nutzung eines CAFM-Systems 
im Bereich der Auftragserfassung durch Fachhandwerker zum Scheitern verurteilt, wenn zu 
viele nicht nachvollziehbare Eingaben gemacht werden müssen oder das System zwar Ab-
läufe in der Theorie, nicht jedoch in der Praxis abbildet. Wobei in diesem Beispiel nicht unbe-
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dingt das System an sich, sondern die schlechte Vorbereitung von Customizing bzw. Einfüh-
rung verantwortlich sein kann. 

	 Der Aufwand und Kosten für Einführung und Betrieb werden unterschätzt, der Nutzen 
des Systems bleibt fraglich.  Der Einsatz eines CAFM-Systems stellt zunächst einen erheb-
lichen zeitlichen und personellen Aufwand dar, häufig verbunden mit grundsätzlichen Über-
legungen bezüglich Prozessabläufen und Organisation. Hinzu kommen Kosten, die weit über 
die reinen Systembeschaffungskosten hinausgehen können (vgl. hierzu Folie 17) Der Nutzen 
zeigt sich dabei nicht unmittelbar nach der Einführung sondern erst allmählich, wenn das Sys-
tem im täglichen Einsatz bestehen kann. Erst wenn die Vorbereitungsphasen durchlaufen und 
die laufende Pflege der Daten gesichert ist, ist die Gefahr eines Scheiterns überwunden.

6. 	 Zusammenfassung
Der Einsatz eines CAFM-Systems an Hochschulen kann sinnvoll sein! Voraussetzung ist, dass eini-
ge Punkte beachtet werden:

	 Der Umfang eines CAFM-Einsatzes sollte differenziert betrachtet werden und sich an den tat-
sächlichen Anforderungen orientieren. Diese sind bei einer kleinen Fachhochschule anders 
gelagert als bei einer großen Universität. 

	 Die Einführung eines CAFM-Systems ist sorgfältig vorzubereiten.
	 Die Anforderungen sind im Vorfeld möglichst genau festzulegen.
	 Eine Beteiligung der betroffenen Nutzer bei der Festlegung der Anforderungen und der Sys-

temauswahl unbedingt zu empfehlen. 
	 Das System sollte in einem transparenten Auswahlverfahren auf der Basis eines Anforderungs-

katalogs ausgewählt werden.
	 Der erfolgreiche CAFM-Einsatz setzt eine laufende Optimierung des Systems voraus.

Im Rahmen der Betrachtung von Lebenszyklen ist allerdings der Satz „CAFM bildet den Lebens-
zyklus eines Gebäudes ab“ mit einem Fragezeichen zu versehen. Vorhandene Systeme bieten bis-
lang keine durchgängigen Lösungen von der Formulierung des Raumbedarfs über die Konzep-
tion, Planung, Bau und Nutzung bis zum Abriss eines Gebäudes. Allenfalls sind Angebote für die 
unterschiedlichen Aufgaben aus einer Hand verfügbar, wobei die Frage gestellt werden darf, ob 
das eine gute Lösung darstellt. Standardisierte Schnittstellen, die es ermöglichen unterschied-
liche Softwareprodukte unter einer Oberfläche einzusetzen – ein Weg, wie er derzeit im Bereich 
der Unternehmenssteuerung diskutiert wird, wäre dagegen denkbar.
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6	 Erfahrungsbericht bei der Einführung eines CAFM-
Systems

Der nachfolgende Text stellt in Teilen einen Auszug aus dem Bericht „Einführung eines Computer-Ai-
ded-Facility-Management-Systems (CAFM) Georg-August-Universität Göttingen und Bereich Human-
medizin“ an die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG) dar. Die Veröffentlichung erfolgt mit Geneh-
migung der Georg-August-Universität Göttingen. 

1	  Einführung eines CAFM-Systems
Die Georg-August-Universität Göttingen und der Bereich Humanmedizin – Medizinische Fakul-
tät und Universitätsklinikum – haben im Jahr 1999 beschlossen, ein umfassendes, integriertes Lie-
genschafts- und Gebäudemanagement auf Basis eines Computer-Aided-Facility-Management-
Systems (CAFM) einzuführen. 

Im Fokus des Gemeinschaftsprojektes stand der Anspruch, den Aufgabenkomplex Facility Ma-
nagement zu professionalisieren und dabei speziell die ökonomische sowie die organisatorische 
bzw. prozessuale Betrachtung in den Mittelpunkt zu stellen. Hiermit bereitete sich die Organisati-
onseinheit darauf vor, dass sie im Rahmen der Errichtung einer Stiftung öffentlichen Rechts (Rechts-
formänderung zum 1. Januar 2003 vollzogen) zukünftig als Eigentümerin der Liegenschaften und 
Gebäude die direkte Zuständigkeit und Verantwortung übernehmen würde.

Zielsetzung war es, alle Aufgaben und Leistungen rund um die Liegenschaften und Gebäude 
sowie deren Bewirtschaftung organisatorisch in Kernkompetenzen zu bündeln und durch eine 
computergestützte, branchenspezifische Softwarelösung abzubilden und zu unterstützen. Da-
bei war von vornherein die klassische CAFM-Lösung der betrieblichen und technischen Wartung 
sowie der Instandhaltung ausgeblendet, da die Universität und der Bereich Humanmedizin das 
SAP-Modul Plant Maintenance (PM) anwenden. Allerdings galt es, für diese Schnittstelle eine Lö-
sung zu finden. Damit blieb die SAP-Modullandschaft für den kaufmännischen Bereich der Ge-
samtorganisation das führende System. Das CAFM-System ist als sekundäre Spezialanwendung 
eine nahezu vergleichbar mächtige Anwendungslandschaft und in sich ebenfalls autark aufge-
stellt. Jedoch bedarf es für alle kaufmännischen Aspekte der Koppelung mit dem SAP-System 
als Primäranwendung (betrifft z. B. alle Finanzaspekte sowie Angelegenheiten der internen Leis-
tungsverrechung). 

Die Konzeption des CAFM-Systems wurde seit Herbst 1999 von einer Arbeitsgruppe, bestehend 
aus Mitarbeiter/innen beider Universitätseinheiten, vorbereitet. Das Projekt wurde von einem Len-
kungsausschuss, vertreten durch Entscheidungsträger aus beiden Bereichen, gesteuert. Im Ver-
lauf der Konzeptentwicklung wurden von der eingesetzten Arbeitsgruppe eine Ausschreibung 
durchgeführt, Veranstaltungen und Arbeitstreffen besucht und mehrere Referenzinstallationen 
vor Ort besichtigt. Die Entscheidung fiel im Oktober 2001 für das Programmsystem BuiSy® client 
server der Firma agiplan TechnoSoft AG aus Essen (heute: conject AG, München). 

Zum Einsatz kam eine unbeschränkte Campuslizenz, die die geplante Breite der Anwen-
dungen sowie die Dezentralität der Universität und die Zentralität des Bereiches Humanmedizin 
gleichermaßen unterstützt. Hierbei war und ist es von entscheidender Bedeutung, dass es mög-
lichst vielen potenziellen Nutzern technisch und organisatorisch möglich ist, aus ihren jeweiligen 
Fachanwendungen heraus die Datenbasis und Module des CAFM-Systems bezüglich Quantität 
(Vollständigkeit) und Qualität (Aktualität) umfassend zu bedienen. Alle Beteiligten mussten ver-
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innerlichen, dass das CAFM-System in seinem gesamten Umfang nur akzeptiert wird, wenn die 
Datenlage dicht, glaubwürdig und verbindlich ist. 

Der Implementierungsprozess des CAFM-Systems begann im ersten Quartal 2002, der eigent-
liche Start der Anwendungen erfolgte ab dem dritten Quartal 2002. Das Projekt wurde vom An-
bieter als Projekt- und Customizingpartner begleitet.

Die Implementierung erfolgte in zwei Phasen: Phase I: Basismodule und Beginn der Einfüh-
rung von Aufsatzmodulen, Phase II: Fortsetzung der Einführung diverser aufgabenspezifischer 
Aufsatzmodule und Rollout in die Flächenanwendung. Für den Implementierungszeitraum wur-
den die Jahre 2002 bis 2004 angesetzt. Der systemtechnische Betrieb des CAFM-Systems (Server, 
Netzwerkzugänge etc.) erfolgt in der Betriebseinheit Informationstechnologie (BE IT).

Der zugehörige Antrag im Rahmen des Hochschulbauförderungsgesetzes (HBFG) belief sich 
auf zirka 0,8 Millionen Euro inklusive Mehrwertsteuer. Der HBFG-Antrag umfasste die folgenden 
Module:

Basismodule
	 Liegenschaftsmanagement (LM)
	 Reinigungsbewirtschaftung (RB)

Aufsatzmodule
	 Vermietung und Verpachtung (VV)
	 Schlüsselverwaltung (SV)
	 Gefahrstoffmanagement (GM)
	 Vorbeugender Brandschutz (VB)
	 Entsorgungsmanagement (EM)
	 Kabel- und Trassenmanagement (KTM)
	 Verbrauchsmedienerfassung (VM).

2	  Ergebnisse der Einführung
Die Beurteilung des Erfolgs eines CAFM-Systems ist nach nur zweijähriger Realisierungs- und Custo-
mizingphase nicht abschließend möglich. Eine längere operative Anwendung würde exaktere Aus-
künfte zulassen. Im Folgenden können daher nur vorläufige Ergebnisse beschrieben werden. 

Trotz zahlreicher Vorbehalte bezüglich der breiten Anwendung (parallele Einführung von 9 
Modulen), hat sich gezeigt, dass ein solches Großprojekt durchaus umsetzbar ist, wenn seitens al-
ler Beteiligter der Wille zum gemeinsamen Erfolg besteht und den zeitlichen wie finanziellen An-
forderungen Rechnung getragen wird. Unabdingbar ist ein gutes Projektmanagement und eine 
langfristige Umsetzungsbegleitung. In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass sich die an-
fängliche Einschätzung der Schwerpunkte bzw. des Aufwandes im Verlauf der Projektierung teil-
weise geändert hat (z. B. im Zeichnungsmanagement).

Weiterhin ist festzustellen, dass sich im Zuge der Einführung des CAFM-Systems alle Bereiche 
mit ihrem Aufbau (Struktur) und den zugehörigen Abläufen (Prozesse) intensiv befassen muss-
ten. Diese Durchdringung des Komplexes Facility Management an der Universität Göttingen kann 
ganz grundsätzlich positiv und damit als erfolgreich gewertet werden. 

Speziell der Entwurf der zentralen Datenbankarchitektur (Hierarchien, Beziehungen, Klassen, 
Attribute etc.) führte zu einer umfassenden Sicht auf die modulspezifischen Aufgaben und die 
dafür erforderlichen Daten und Datenstrukturen, einschließlich des Entwurfs von Auswertungen 
und Abfragen. In diesem Zusammenhang wurde auch erstmals umfassend definiert, welcher Be-
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reich für welche Daten, deren Aufbereitung und Aktualisierung verantwortlich ist und wie die Da-
ten im Rahmen der Prozesssteuerung (Workflow) miteinander verknüpft sind. 

Mit Blick auf die bisher teils nicht vorhandenen teils verschiedenen, uneinheitlichen und ver-
teilten Datensysteme muss die Schaffung einer einheitlichen und verlässlichen Datenbasis als Pri-
märerfolg der CAFM-Projektierung gewertet werden. Alle in das CAFM-System integrierten Be-
reiche bedienen sich nur noch dieses einen Datenbanksystems. Alle Neben- und Parallelsysteme 
der Vergangenheit (insbesondere nicht integrierte Eigenentwicklungen auf Basis von Access- und 
Excel-Applikationen) wurden im Ergebnis konsequent eliminiert. Insgesamt ist festzustellen, dass 
der Universität Göttingen und dem Bereich Humanmedizin zu keiner Zeit in der Vergangenheit 
ein so umfassendes Datenmodell in Quantität und Qualität für das Facility Management zur Verfü-
gung gestanden hat wie heute. Die integrierten Bereiche mit ihren spezifischen Aufgabengebie-
ten werden allerdings in Zukunft unter Beweis stellen müssen, dass es nachhaltig möglich ist, das 
CAFM-System stets mit aktuellen Daten zu bedienen. Die Prozesse und Arbeitsabläufe sind einer 
fortzuschreibenden Anpassung zu unterziehen. Für die nahe Zukunft steht die Optimierung des 
Zusammenspiels aller Module beim weiteren Ausbau des CAFM-Systems im Vordergrund. 

Außerdem ist erkennbar, dass im Rahmen der Gemeinschaftsprojektierung der Entwurf einer 
gemeinsamen Systemanwendungsarchitektur eine erhöhte Annäherung und Abstimmung der 
beiden Bereiche bezüglich ihrer Aufgabenerledigung im Facility Management gebracht hat. Die 
bisher teils vollkommen unterschiedlichen Ansätze, Sichten und Arbeitsweisen der beiden Uni-
versitätseinheiten wurden somit neu geordnet. Hierbei ist es gelungen, Aufgaben, Verfahren und 
Prozesse umfassend und nachhaltig zu vereinheitlichen, teils erheblich zu vereinfachen und die-
se als Standards im Sinne einer Art Verfahrensanweisung zu etablieren. 		

Ein weiterer und für das Gesamtsystem bedeutender Erfolg ist der Aufbau und die Einführung 
eines einheitlichen Zeichnungsmanagements. Parallel zur vorstehend beschriebenen Vereinheit-
lichung der Datenstrukturen ist es gelungen, dem CAFM-System ein direkt korrespondierendes 
„grafisches Standbein“ hinzuzufügen. Im Ergebnis konnte der gesamte Zeichnungsbestand der 
Universität und des Bereiches Humanmedizin durch eine vollständige Neuaufnahme der Grund-
risszeichnungen mit den Flächen- und Raumdaten verknüpft werden. Dabei hat sich gezeigt, dass 
die Erstellung der Zeichnungen in Eigenleistung deutlich kostengünstiger ausfällt, als bei exter-
ner Erstellung durch spezialisierte Fremddienstleister. Daneben schafft die Eigenleistung im Zei-
chenbüro der Universität eine größere Prozessnähe innerhalb der CAFM-Projektierung. Der di-
rekte Kontakt der Zeichner/innen zu den Anwender/innen der CAFM-Module hat sich dabei als 
großer Vorteil erwiesen. Im Ergebnis verfügen die Universität Göttingen und der Bereich Human-
medizin heute erstmals über einen vollständig digitalisierten Zeichnungsbestand aller Gebäude-
grundrisse. Die dabei vorgenommene Definition und Festlegung einheitlicher Layerstrukturen als 
Standard für die Erstellung von Zeichnungen kann als weiterer Erfolg gewertet werden. 

Neben der Vollständigkeit der Zeichnungen ist insbesondere die schnelle Suche und Abfrage 
im Rahmen von Recherchen zu nennen. So ergeben sich erhebliche Zeitvorteile bei der Ermitt-
lung von Raumzuweisungen und Flächenübersichten, wie sie z. B. im Rahmen von Berufungsver-
handlungen benötigt werden. 

Insgesamt sollte in der Zukunft gewährleistet werden, dass das aufgebaute Zeichnungsma-
nagement effizient und stets aktuell gehalten wird. Einen wesentlichen Beitrag hierfür leistet das 
zentrale Zeichnungsmanagement, das neben der Erstellung und Pflege von Zeichnungen auch 
die Ablageorganisation auf einem zentralen Zeichnungsserver betreut. Generell ist festzustellen, 
dass das Zeichnungsmanagement im Verlauf der CAFM-Projektierung organisatorisch und öko-
nomisch für die nachfolgenden Module stetig an Bedeutung gewonnen hat.
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7	 Möglichkeiten der Lebenszykluskostenberechnung

Die Lebenszykluskosten von Immobilien setzen sich aus 4 großen Kostenblöcken zusammen. We-
sentlichste Kosten im Lebenszyklus von Gebäuden sind die Gebäudeerrichtungs- und Gebäude-
nutzungskosten. Für Universitäts- und Bürogebäude beträgt die prozentuale Kostenaufteilung 
bei einer angenommenen Nutzungsdauer von 40 Jahren:

	 20% Gebäudeerrichtungskosten
	 80% Gebäudenutzungskosten

Die Kosten für die Gebäudeerrichtung sind gut strukturiert, mit der DIN 276 ist ein Instrument 
geschaffen worden, welches in Bauvorhaben sowie in öffentlichen Bauanweisungen/Kostenpla-
nungen eine häufige Verwendung findet. Im Zuge von Planungen kann auf Kostendatenbanken 
wie die des BKI Kosteninformationszentrums zurückgegriffen werden.

Die Strukturierung der Nutzungskosten ist nicht eindeutig geregelt. Die DIN 18960  „Nutzungs-
kosten im Hochbau“ gibt eine grundsätzliche Gliederung. Diese ist in vielen Fällen jedoch nicht 
praxisbezogen, woraus eine teilweise geringe Akzeptanz am Markt abzuleiten ist. Fachverbände 
wie RealFM und GEFMA haben diesen Punkt ebenfalls aufgegriffen und entsprechende Hilfsmit-
tel und Richtlinien am Markt publiziert. Durch die grundsätzliche Ausrichtung der Verbände auf 
ein ganzheitliches Facility Management finden sich in diesen Publikationen, neben den rein ge-
bäudebezogenen Nutzungskosten, auch servicebezogene Nutzungskosten wie Catering oder 
Postdienste. Für die Betrachtung der Nutzungskosten wird daher dringend empfohlen eine Auf-
teilung in folgende Bereiche vorzunehmen:

	 Gebäudebezogene Nutzungskosten
	 Servicebezogene Nutzungskosten

Im Zuge von Neubau- und Sanierungsbauvorhaben wird häufig suggeriert, dass durch einen hö-
heren Aufwand für die Errichtungskosten automatisch geringere Nutzungskosten zu erwarten sind. 
Diese Grundaussage kann in den durch uns durchgeführten Untersuchungen nicht bestätigt wer-
den. Die Untersuchungen basieren auf durchgeführten Benchmarking-Vergleichen oder Gebäu-
denutzungskostenberechnungen. Hieraus kann folgende Tendenzaussage abgeleitet werden:

	 Gebäude mit hohen Errichtungskosten verursachen in der Regel auch höhere Nutzungskos-
ten und weisen somit hohe Lebenszykluskosten auf!

Die Berechnung oder Bestimmung der Gebäudenutzungskosten erfolgt in der Praxis nach dem 
Kostenartenschema, welches durch die DIN 32736 „Gebäudemanagement“ vorgegeben wird. Die-
se Struktur der Kostenarten wird im Regelfall auch für die Durchführung eines Kostenbenchmar-
kings eingesetzt. Hiernach werden die Kostenarten in folgende Bereiche unterschieden:

	 Kosten des technisches Gebäudemanagement
	 Kosten des infrastrukturellen Gebäudemanagement
	 Kosten des kaufmännischen Gebäudemanagement
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Für die Berechnung von Gebäudenutzungskosten wurde seitens Prof. Rotermund der Gebäudenut-
zungskostenrechner (GNKR) in 2003 entwickelt. Hieraus wurde in 2007 der Immobilien-Lebenszyk-
lus-Kosten-Rechner (ILKR) entwickelt. Mit Hilfe dieser beiden Werkzeuge können für Neubau- und 
Bestandsimmobilien die Nutzungskosten und Lebenszykluskosten mit einer hohen Genauigkeit, 
entsprechend den jeweiligen Planungs- und Nutzungsständen berechnet werden. 

Die Ergebnisse der Berechnungen werden permanent mit Marktergebnissen aus durchgeführ-
ten Benchmarking-Projekten abgeglichen. Hiermit ist sichergestellt, dass die Berechnungen markt-
konforme Ergebnisse liefern. Besonders zu erwähnen ist das IFM/RealFM-Benchmarking welches 
jährlich durch das I.BGB (Fachhochschule Münster) durchgeführt wird. In diesen Benchmarking-
Pools sind ca. 1.500 Gebäude mit einer Gesamtfläche von > 12.000.000 m² BGF enthalten. 

Die Ausschreibung und der Einkauf von FM-Dienstleistungen am Markt erfolgt gegenwär-
tig in einer für Einkäufer günstigen Situation eines Verdrängungswettbewerbs. Die großen FM-
Dienstleister versuchen sich am Markt zu positionieren und Marktvolumen zu gewinnen. Hieraus 
resultieren extrem günstige Einkaufspreise. 

	 Die am Markt erzielbaren Einkaufspreise für Leistungen des technischen und infrastruktu-
rellen Gebäudemanagements sind für die Durchführung der langfristig notwendigen, wer-
terhaltenden Leistungen nicht auskömmlich! 

Im Zuge von Ausschreibungen nach VOB/VOL muss daher unbedingt versucht werden die gefor-
derte Qualität zum Substanzerhalt zu erreichen. Dies führt zu umfangreichen Verträgen und Leis-
tungsbeschreibungen zur Sicherstellung des Werterhalts des Gebäudes. Von einer ausschließ-
lichen Optimierung der Gebäude über einen günstigen Dienstleistungseinkauf muss dringend 
abgeraten werden. 

Die Benchmarking-Untersuchungen von Bestandsimmobilien zeigen, dass noch viele Op-
timierungspotenziale vorhanden sind. Die durchschnittlichen Potenziale von Gebäuden der öf-
fentlichen Hand betragen ca. 10-30% der jährlichen Nutzungskosten. Optimierungen ergeben 
sich in den Bereichen Organisations- und Prozessoptimierung, Einkaufsoptimierung oder tech-
nische Optimierung.

	 Für öffentliche Gebäude liegen die Einsparpotenziale nach Erhebungen bei ca. 10-30% der 
jährlichen Nutzungskosten!

Der Lebenszyklusgedanke muss möglichst früh in Projekte und Gebäudeplanungen integriert wer-
den. Architekturwettbewerbe bieten hierzu die allerbesten Chancen. Leider ist feststellbar, dass 
viele Wettbewerbe auch heute noch nach einem altbewährten Muster abgewickelt werden und 
die städtebauliche und gestalterische Komponente den Ausschlag pro/contra der eingereichten 
Wettbewerbsarbeiten gibt. 

Die Nutzungskosten/Lebenszykluskosten werden, wenn überhaupt, nur am Rande und in 
Form der Kostenart Energiekosten bewertet. Die alleinige Entscheidung nach ökonomischen Kri-
terien wäre auch der falsche Weg, daher plädieren wir für ausgewogene gestalterische und öko-
nomische Bewertungskriterien. In einigen durchgeführten Architekturwettbewerben haben sich 
zwei neue Organisationsformen sehr bewährt:

	 Integration der Lebenszykluskostenberechnung in die Vorprüfung von Wettbewerben
	 Einsatz eines Fachpreisrichters „Lebenszyklusmanagement“ in der Jury
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Die Ergebnisse der Wettbewerbe sind gestalterisch hochwertige und gleichzeitig wirtschaftliche 
Gebäude. Sofern der Gedanke des Lebenszyklusmanagement und der Lebenszykluskostenopti-
mierung erst einmal Fuß gefasst hat, wird er im folgenden Bauprojekt zu einem wesentlichen Bau-
stein einer erfolgreichen Gebäudeplanung und -realisierung. 

Der frühe Einsatz dieser Methoden in Bauprojekten der öffentlichen Hand, wie beim aktu-
ellen Projekt

	 Neubau des Bundesministeriums des Innern, Berlin, Bundesanstalt für Immobilienaufgaben 

zeigt, dass sich der Lebenszyklusgedanke in den folgenden Jahren fest etablieren wird.
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8	 PPP als Lebenszyklusmodell

Die Professur Betriebswirtschaftslehre im Bauwesen an der Bauhaus-Universität Weimar beschäf-
tigt sich im Rahmen des Forschungsprojektes „Lebenszyklusorientiertes Management öffentlicher 
Immobilien am Beispiel von Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen“ sehr intensiv mit den 
Möglichkeiten der Umsetzung lebenszyklusorientierter Maßnahmen im Liegenschaftsmanage-
ment von Hochschulen. PPP ist dabei eine mögliche Beschaffungsvariante der öffentlichen Hand, 
deren Anwendungsmöglichkeiten im Rahmen des vom BBR im Rahmen der Forschungsinitiative 
„Zukunft Bau“ geförderten Forschungsvorhabens untersucht werden. Das Forschungsprojekt 
wird in Kooperation mit der HIS GmbH bearbeitet und durch die HT PPP Solutions als Drittmittel-
geber finanziell unterstützt. 

PPP-Modelle umfassen Vertrags- und Organisationsmodelle für die öffentliche Hand zur Be-
reitstellung von Infrastruktur, Immobilien und Dienstleistungen über den gesamten Lebenszyk-
lus (Planen, Bauen, Finanzieren, Betreiben, Verwertung).  

Um die PPP-Projektrealisierung als mögliche Beschaffungsvariante in Deutschland zu etablie- 
ren, wurde im Rahmen der Forschungsarbeit ein spezifischer PPP-Eignungstest für Hochschulen, 
Studentenwerke und wissenschaftliche Einrichtungen entwickelt. Damit sämtliche Informationen 
geordnet und umfassend für den Eignungstest zusammenzustellen und ausgewertet werden kön-
nen, wurde eine Checkliste als vorbereitende Informationssammlung erarbeitet, die die Beson-
derheiten von Hochschulen, Wissenschaftseinrichtungen und Studentenwerken berücksichtigt. 
Die Checkliste umfasst drei Teile:

1.	 Projektsteckbrief
2.	 Rechtliche, finanzielle und organisatorische Rahmenbedingungen
3.	 Projektspezifische Parameter.

Der PPP-Eignungstest wurde bei 13 ausgewählten Modellprojekten eingesetzt und anschließend 
weiter angepasst, so dass im Ergebnis des Forschungsprojektes der PPP-Eignungstest den Hoch-
schulen und Wissenschaftseinrichtungen zur Verfügung gestellt werden kann. Damit ist eine ers-
te qualitative Einschätzung der PPP-Eignung einer Maßnahme durch die Hochschule selbst mög-
lich. Darüber hinaus erfüllt der PPP-Eignungstest weitere Funktionen. Er dient auch als

	 projektgestaltendes Instrument,
	 zeigt systematisch den aktuellen Handlungsbedarf auf,
	 kann zu politische Veränderungen führen und
	 bewirkt einen Wissenszuwachs bei den Projektbeteiligten, auf das später zurückgegriffen wer-

den kann.

Die Auswertung der Modellprojekte im Rahmen des Forschungsprojektes hat einige Besonder-
heiten für PPP im Hochschul- und Wissenschaftsbereich aufzeigt, auf die im Folgenden kurz ein-
gegangen werden soll.

Die Sicherstellung der Finanzierung ist Voraussetzung für jede Projektausführung und damit 
auch Grundvoraussetzung für eine PPP-Beschaffungsvariante. Nur wenn die Finanzierung gesi-
chert ist, lässt sich ein Projekt verwirklichen. Die Untersuchung der Modellprojekte hat ergeben, 
dass die Sicherstellung der Finanzierung die größte Hürde für eine Projektrealisierung darstellt. Es 



PPP als Lebenszyklusmodell

124 |	 Lebenszyklusmanagement/PPP an Hochschulen 

hat sich gezeigt, dass bei den meisten Projekten die Finanzierung zum Untersuchungszeitpunkt 
lediglich teilweise gesichert war. Dies kann u. a. mit der fehlenden wirtschaftlichen Selbständig-
keit der Hochschulen begründet werden. Die Sicherstellung der finanziellen Machbarkeit wird bei 
Hochschulprojekten daher oftmals erst zu einem späteren Planungsstand erreicht. 

Generell sind in Deutschland die rechtlichen Voraussetzungen gegeben, Projekte bei Hoch-
schulen, Wissenschaftseinrichtungen und Studentenwerken als lebenszyklusorientierte PPP zu 
realisieren. Unabhängig von projektspezifischen rechtlichen Gegebenheiten (z. B. Besitzverhält-
nisse für Immobilie, bestehende Verträge) bestehen aber derzeit noch teilweise Barrieren auf Län-
derebene, die PPP-Projekte erschweren oder verhindern können.

Besteht ein Kontrahierungszwang für die Projektrealisierung mit einer Landesliegenschafts-
gesellschaft, schließt das PPP-Projekte aus, wenn keine Sonderregelungen auf ministerialer Ebe-
ne genehmigt werden. Damit PPP-Projekte zu einer üblichen Beschaffungsvariante werden kön-
nen, ist es notwendig, dass die Institutionen selber den Beschaffungsweg bestimmen können, 
was nur unter Beachtung der sonstigen gesetzlichen Regelungen erfolgen kann (z. B. Nachweis 
der Vorteilhaftigkeit gegenüber der konventionellen Realisierung im Rahmen der Wirtschaftlich-
keitsuntersuchung).

Befinden sich die Liegenschaften im Besitz von Landesliegenschaftsgesellschaften ist bei ei-
ner PPP-Realisierung zu prüfen, in wessen Besitz die Liegenschaften während der Vertragslauf-
zeit liegen sollen. Praktikabel ist es, wenn das rechtliche Eigentum beim Land verbleibt oder auf 
die Hochschule übertragen wird, damit auftretende Schnittstellen zwischen dem privaten Auf-
tragnehmer und den Nutzern des Gebäudes (die Hochschule, die Wissenschaftseinrichtung) mi-
nimiert werden. 

Aufgrund der geringen Erfahrungen hinsichtlich PPP bei Hochschulen, Studentenwerken 
und Wissenschaftseinrichtungen empfiehlt sich, die angebotene Unterstützung von PPP-Arbeits
gruppen bzw. Task Forces der Bundesländer sowie der PPP Task Force des Bundes zu nutzen, um 
nicht nur Beistand im Beschaffungsprozess zu erhalten, sondern auch Hilfe bei der Überwindung 
rechtlicher und politischer Hindernisse. Im Forschungsprojekt hat sich bereits gezeigt, dass die 
Identifizierung von Hindernissen für PPP mit Hilfe der Task Forces diese beseitigt werden können 
und damit Anregungen gegeben werden, die gesetzlichen oder politischen Einschränkungen für 
PPP zukünftig vollständig zu beseitigen.

Die Schnittstellen zum Liegenschaftsmanagement der Hochschule konnten in allen Pro-
jekten definiert werden. Bei einer PPP-Realisierungsvariante ist zu beachten, dass bei Gebäude-
sanierungen oder Ersatzneubauten aktuelle Ressourcen bei der eigentlichen Bewirtschaftung 
(z. B. Hausmeisterdienst) und Koordinierungsaufgaben (z. B. Beauftragung von Wartungsarbeiten 
oder der gesetzlich vorgeschriebenen Prüfungen) des Gebäudes frei werden, da diese Aufgaben 
auf den privaten Partner übertragen werden. Gleichzeitig werden aber für alle Projekte Ressour-
cen in der Verwaltung benötigt, um die Ausschreibung und Vergabe des PPP-Projektes durchzu-
führen und die Qualität der vertraglich vereinbarten Leistungen des privaten Partners zu über-
prüfen. Die personellen Ressourcen in der Liegenschaftsverwaltung an den Universitäten und der 
Studentenwerke erscheinen in der Regel nicht ausreichend, um die Vorbereitung und Ausschrei-
bung eines PPP-Projektes allein realisieren zu können. Unterstützend können hier entsprechende 
Beraterleistungen in Anspruch genommen werden.

Die meisten Hochschulen schätzen bei der Untersuchung der Modellprojekte ihren räum-
lichen Bedarf so hoch ein, dass die Bauten nach Ablauf der Vertragslaufzeit weiter benötigt wer-
den. Zusätzlich erscheint es derzeit nicht realisierbar, das Eigentum an einem Grundstück bzw. 
einem Bestandsgebäude auf einen privaten Partner im Rahmen eines PPP-Vertrages zu übertra-
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gen, wenn sich die Liegenschaft im rechtlichen Besitz des Landes befindet. Deshalb hat die Über-
tragung der Verwertung am Ende der Vertragslaufzeit auf einen privaten Auftragnehmer keine 
Relevanz bei den untersuchten Projekten. 

Insbesondere durch die Übertragung des Gebäudeunterhaltes auf den Privaten im Rahmen 
eines PPP-Modells können Anreize zur Kostenoptimierung gesetzt werden. Da bei einigen Hoch-
schulen eine Verpflichtung zur Abnahme von Verbrauchsmengen (z. B. Strom, Wasser oder Wär-
me) über das Landesliegenschaftsmanagement besteht, ein günstiger hochschulweiter Rahmen
vertrag vorliegt oder die Hochschule selbst Wärme produziert, ist es möglich, hier lediglich das 
Verbrauchsmengenrisiko auf den privaten Partner zu übergeben. Erhöhte Verbrauchsmengen für 
Forschungsaktivitäten könnten dann gesondert berechnet werden. 

Die Einbeziehung von Optimierungen über den gesamten Lebenszyklus des Gebäudes ist 
bei Neubauten generell gut möglich. Auch bei Sanierungen ist Optimierungspotenzial für ei-
nen privaten Partner vorhanden. Handelt es sich aber um Projekte, bei denen sehr hohe denk-
malpflegerische Anforderungen gestellt werden, sinkt das mögliche Optimierungspotenzial. Ein
schränkungen für Optimierungsmöglichkeiten ergeben sich ebenso, wenn die Planungen und 
die Projektausführung bereits fortgeschritten sind. Dann sind Bau und Betrieb nur noch in ein-
geschränktem Maße aufeinander abstimmbar und eine lebenszyklusorientierte PPP-Realisierung 
kann keine hohen Vorteile gegenüber einer konventionellen Beschaffung erreichen. 

Für PPP-Hochschulprojekte wird mit relativ hohen Transaktionskosten zu rechnen sein, da die 
Projekte in der Regel sehr individuell sind und noch nicht auf Projekterfahrungen bei Hochschu-
len und wissenschaftlichen Einrichtungen zurückgegriffen werden kann. Es ist bei der Bewertung 
des Projektvolumens bei Hochschulen und wissenschaftlichen Einrichtungen zu beachten, dass 
das Projektvolumen ausreichend groß ist, um diese Mehrbelastung bei der PPP-Realisierung aus-
zugleichen.

Bisher konnte in allen Bereichen des öffentlichen Hochbaus, in denen PPP-Projekte ausge-
schrieben wurden, ein hoher Wettbewerb bei den privaten Anbietern erzeugt werden. Es ist davon 
auszugehen, dass der Markt für PPP-Projekte inzwischen schon weit entwickelt ist und umfang-
reiche Erfahrungen bei den Bietern vorliegen. Das Interesse bei jedem Projekt bleibt aber abhän-
gig von der Gesamtheit aller projektspezifischen Eignungskriterien. Sehen potenzielle Bieter in 
einem Projekt wenig Optimierungspotenzial, wird das Interesse an einer Realisierung auf Seiten 
der Bieter ebenfalls gering sein. 

Leistungsorientierte Vergütungsmechanismen sind in allen Modellen umsetzbar. Die zu er-
bringenden Leistungen sind beschreibbar und nachvollziehbar zu messen. Bei den Dienstleistun-
gen ist es erforderlich, Leistungs- und Qualitätsstandards vertraglich zu vereinbaren. Bei auftre-
tenden Mängeln ist es dann möglich, über ein Malussystem Abzüge beim Leistungsentgelt des 
Privaten vorzunehmen.

Ziel von PPP-Projekten ist es, durch frühzeitige vertragliche Fixierung der Leistungen nach-
trägliche Nutzerwünsche möglichst zu vermeiden. Sind an der Hochschule häufige Nutzungsän-
derungen zu erwarten, so müssen in der PPP-Vertragsgestaltung Regelungen festgeschrieben 
werden, wie und zu welchen Konditionen Änderungen während der Vertragslaufzeit realisiert 
werden sollen. Grundsätzlich empfiehlt sich hier, vertragliche Regelungen zur späteren Vorge-
hensweise bei Änderungen zu treffen.   

Zusammenfassend lässt sich nach der Untersuchung der Modellprojekte feststellen, dass 
großes Potenzial besteht, mit einer PPP-Projektrealisierung erfolgreich eine lebenszyklusorien-
tierte Beschaffungsvariante für Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen zu entwickeln und 
Kosteneinsparungen im Vergleich zur konventionellen Projektrealisierung zu erreichen. Eine PPP-
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Beschaffung ist dabei nicht für alle Projekte wirtschaftlich vorteilhaft. Deshalb hat die Auswahl 
und Bewertung potenzieller Projekte sorgfältig zu erfolgen, um geeignete Projekte mit Hilfe die-
ser Beschaffungsvariante zu identifizieren und erfolgreich umzusetzen.

Nicht nur bei der theoretischen Untersuchung innerhalb des Forschungsprojektes ist bereits 
ein lebhaftes Interesse der Hochschulen beim Thema PPP zu verzeichnen, sondern auch in der 
praktischen Umsetzung. In Hamburg soll für die Universität das Geomatikum saniert und der Neu-
bau der Hafencity Universität als PPP-Projekte realisiert werden. In Nordrhein-Westfalen befinden 
sich an der Universität Münster ein Forschungsgebäude und an der Universität Bochum der Neu-
bau eines Seminarraumgebäudes als Pilotprojekte der PPP-Task Force NRW in Vorbereitung. Auch 
das Deutsche Zentrum für Luft- und Raumfahrt (DLR) als Teil der Wissenschaftsorganisation der 
Helmholtz-Gemeinschaft untersucht für den Standort Köln ein PPP- Projekt. Weitere Hochschu-
len und Wissenschaftseinrichtungen in verschiedenen Bundesländern sind dabei, ebenfalls ihre 
Vorüberlegungen zu konkretisieren und PPP-Maßnahmen vorzubereiten. 
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