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Executive Summary

Das Umfeld der evangelisch-reformierten und die rdmisch-katholischen Kirchen in der
Schweiz verdnderte sich stark. Viele Kirchgemeinden sehen sich konfrontiert mit einem
signifikanten Riickgang ihrer Mitgliederzahlen und der Beteiligung ihrer Mitglieder am
kirchlichen Leben. Mit dem Mitgliederriickgang verbunden sind auch verminderte Steu-
ereinnahmen. Die finanzielle Situation vieler Gemeinden ist daher angespannt. Einen

zentralen Kostenfaktor der Gemeinden sind die Immobilien im Verwaltungsvermdogen.

Die Arbeit untersucht am Beispiel von sechs (Gesamt)Kirchgemeinden der Stidte Ba-
sel, Bern und Luzern das Immobilienmanagement dieser Organisationen. Diese weisen
gesamthaft ein Immobilienverwaltungsvermogen von CHF 1.13 Milliarden und ein

Immobilienfinanzvermdgen von CHF 121 Millionen auf (Versicherungswert).

Die Hypothese wurde bestétigt, dass erfolgreiches kirchliches Immobilienmanagement
sich durch folgende Eigenschaften auszeichnet:
- Verédnderte gesellschaftlichen und finanzielle Rahmenbedingungen werden antizipiert
- Eine definierte Immobilienstrategie liegt vor.
- Die Organisationsstruktur konzentriert sich auf die eigenen Kernkompetenzen.
- Entscheidungsprozesse beriicksichtigen die Fiihrungskultur und Mitwirkung

von Ehrenamtlichen.

- Aufeinander abgestimmte Planungsinstrumente und Informationssysteme liegen vor.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass folgende Best Practice Ansitze ein erfolgreiches

Immobilienmanagement unterstiitzen:

1. Auslagerung des Immobilienfinanzvermdgens in eine rechtlich eigenstindige An-
stalt mit Ziel- und Leistungsvorgaben;

2. Formulierung von Immobilienstrategien fiir das Verwaltungs-/Finanzvermdgens;

3. Bezeichnung eines Ressortverantwortlichen Immobilien in der Exekutive;

4. Auslagerung des Mietermanagements an Dritte und Verzicht auf eigene Unterhalts-
equipien;

5. Zusammenarbeit mit den Einwohnergemeinden bei der Umnutzung oder Entwick-

lung von Arealen.

VI



1 Einleitung

1.1 Problemstellung / Ausgangslage

Die beiden dominierenden Glaubensgemeinschaften der Schweiz, die evangelisch-
reformierte Kirche und die romisch-katholische Kirche, sind konfrontiert mit Verdande-
rungen ihres Umfelds. Bei der evangelisch reformierten Kirche hat sich die Anzahl der
iiber 15-jdhrigen Mitglieder zwischen 1970 und 2012 von 2.23 auf 1.94 Millionen redu-
ziert. Bei der romisch-katholischen Kirche hat sich im gleichen Zeitraum die Anzahl der
iiber 15-jahrigen Mitglieder von 2.14 auf 2.55 Millionen erh6ht.' Beiden Glaubensge-
meinschaften gemeinsam ist, dass sich auch die Beteiligung ihrer Mitglieder am kirchli-

chen Leben zunehmend verringert.

In der Schweiz existieren rund 6000 Bauten kirchlicher Provenienz.” In den Stidten und
Agglomerationen wurden im Zuge des starken Bevdlkerungswachstums in den vergan-

genen 50 bis 100 Jahren viele Kirchen, Kirchgemeindehéduser oder Pfarrhéuser gebaut.

Die Kirchgemeinden in den Stddten und Agglomerationen sind einerseits konfrontiert
mit der Frage, wie sie sich als Glaubensgemeinschaft positionieren, welche kirchlichen
Leistungen sie anbieten wollen und kdnnen, andererseits auch wie sie sich dazu organi-
sieren und welche Ressourcen sie filir die Leistungserbringung bereitstellen konnen.
Immobilienbestand und Immobilienmanagement der Kirchen werden von den oben
genannten Aspekten direkt beeinflusst. Gleichzeitig beeinflussen die Immobilien, auf
Grund ihrer finanziellen Relevanz, die Handlungsspielrdume der Kirchgemeinden hin-

sichtlich ihres Kerngeschifts.

1.2 Zielsetzung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, Herausforderungen im Immobilienmanagement
von grosseren (Gesamt)Kirchgemeinden zu erkennen, bereits erfolgreich Losungsansat-
ze zu beschreiben und mogliche Handlungsoptionen zur Optimierung des kirchlichen

Immobilienmanagements zu formulieren.

! vgl. Bundesamt fiir Statistik, 2013
2 vgl. Wiiest&Partner, 2014, S. 86



1.3 Abgrenzung des Themas

Fiir die Arbeit werden folgende Abgrenzungen vorgenommen.

Das Immobilienmanagement wird anhand von sechs grossen stadtischen Kirchgemein-

den untersucht:

Evangelisch-reformierte Gesamtkirchgemeinde Bern
Romisch-katholische Gesamtkirchgemeinde Bern

Reformierte Kirche Luzern (Kirchgemeinde)

Romisch-katholische Kirchgemeinde Luzern (Kirchgemeinde)
Evangelisch-reformierte Kirche Basel Stadt (Gesamtkirchgemeinde)

Romisch-katholische Kirche des Kantons Basel-Stadt (Gesamtkirchgemeinde)

Inhaltliche konzentriert sich die Untersuchung auf folgende Elemente:

Strukturelles Umfeld der Kirchgemeinde mit Bezug zum Immobilienmanagement
Organisation des Immobilienmanagement
Immobilienstrategie

Portfoliostruktur

1.4 Vorgehen

Das Vorgehen fiir die Studie zeigt Abbildung 1 im Uberblick auf.

Theoretische Grundlagen
(Kap. 2)

l

Hypothese
(Kap. 3)

|

PREM in Kirchgemeinden
(Kap. 4

l

Erkenntnisse und Best Practise
(Kap. 5)

Abbildung 1: Vorgehen und Struktur

Im Kapitel 2 «Theoretische Grundlagen» werden, gestiitzt auf eine Literaturstudie, aus-

gewihlte Elemente des betrieblichen Immobilienmanagements im Allgemeinen und von

Public Real Estate Management Organisationen im Speziellen untersucht. Das Ziel die-



ser Analyse ist es, die zentralen Erfolgsfaktoren von PREM-Organisationen herauszuar-
beiten. Die Abkldrungen konzentrieren sich auf grundsitzliche Aspekte des Immobili-
enmanagements und ausgewdhlte Themen, die im Hinblick auf die Auswertung der em-

pirischen Untersuchung von Relevanz sind.

Gestiitzt auf die erarbeiteten Grundlagen werden im Kapitel 3 Hypothesen fiir das Im-

mobilienmanagement in Kirchgemeinden formuliert.

Kapitel 4 fasst die empirischen Ergebnisse der Umfrage bei den sechs untersuchten

Kirchgemeinden zusammen.

Im Kapitel 5 werden die empirischen Ergebnisse mit der formulierten Hypothese vergli-
chen und basierend auf den Erkenntnissen der der Umfrage Best Practice Ansétze for-

mulierte.

2 Theoretische Grundlagen

Einleitend werden begriffliche Klidrungen vorgenommen (Kap. 2.1). Anschliessend
werden verschiedenen Perspektiven erdrtert, unter welchen das betriebliche Immobili-
enmanagement von Non-Property Unternehmen grundsitzlich betrachtet werden kon-
nen (Kap 2.2). Die immobilienwirtschaftlichen Aufgaben, die sich aus den verschiede-
nen Perspektiven ergeben, werden in einem néchsten Schritt dargelegt (Kap. 2.3). In
einem weiteren Schritt werden ausgewéhlte betriebliche Organisationsformen des Im-
mobilienmanagements aus wissenschaftlicher Sicht dargestellt (Kap. 2.4). Im Hinblick
auf die Fragestellung der Arbeit werden spezielle Eigenschaften des Public Real Estate
Management (Kap. 2.5) und des kirchlichen Immobilienmanagements (Kap. 2.6) be-

schrieben.

2.1 Begriffe Real Estate Management

Real Estate Management (REM) kann als Uberbegriff fiir die drei Teilbereiche Corpora-
te Real Estate Management (CREM), Public Real Estate Management (PREM) und Pri-

vat Real Estate Management (Privat REM) verstanden werden’.

? vgl. Teichmann 2007, zit. in Dauer 2012



Corporate Real Estate Management ,,[...] ist das aktive, ergebnisorientierte, strategische
wie operative Management von betriebsnotwendiger und nicht betriebsnotwendiger

“4 CREM wird auch als betriebliche Immobiliendkonomie bezeichnet und

Immobilien.
umfasst alle Handlungen, die sich auf die Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von

betriebliche Immobilien bezichen. °

Public Real Estate Management ,,[...] ist das aktive, strategische wie operative Ma-
nagement betriebsnotwendiger, Offentlicher Immobilien als Fachvermdgen fiir Ge-
meinwohlaufgaben und Daseinsversorgung [...] entlang des gesamten Lebenszyklus von

der Konzeption bis zur Verwertung.*®

Public Real Estate Management muss zudem spezifische rechtlichen Rahmenbedingun-
gen, die fiir das Immobilienmanagement der 6ffentliche Hand gelten, beriicksichtigen.
Darunter fallen insbesondere Bestimmungen der Rechnungslegung, die Kompetenzre-
gelungen zwischen den involvierten Organen und Regelungen zum offentlichen Be-

schaffungswesen.

Die nachfolgende Differenzierung zwischen CREM und PREM orientiert sich an Seil-
heimer (2007). CREM und PREM unterscheiden sich demnach hinsichtlich des Immo-
bilienbestandes, den Dienstleistungen, die mit der Immobilie verbunden sind und dem

Immobilienzweck.

Als besondere Form des Public Real Estate Managements kann das kirchliche Immobi-
lienmanagement aufgefasst werden. Im Vergleich zum PREM der 6ffentlichen Hand
(Einwohnergemeinden) weist das PREM der Kirchen teilweise spezifischen organisato-
rischen und strukturellen Eigenschaften auf. Das kirchliche Immobilienmanagement

wird auch als Ecclesiastic Real Estate Management (EREM) bezeichnet.’

2.2 Perspektiven des Immobilienmanagements

Pfniir (2011) unterscheidet im Immobilienmanagement drei unterschiedliche Perspekti-
ven: Nutzerperspektive, Eigentiimerperspektive und leistungswirtschaftliche Perspekti-

ve.

4 vgl. Schulte/Schéfers 1998, zit. in Seilheimer 2007, S. 40
> vgl. Pfniir 2011, S. 9

% vgl. Schulte/Schifers 1998, zit. in Seilheimer 2007, S. 41
7von der Lieth 2010, S. 87



2.2.1 Nutzerperspektive

Aus der Nutzerperspektive wird die Immobilie primér als Betriebsmittel flir den Leis-
tungserstellungsprozess des Unternehmens verstanden. Dabei wird von der Annahme
ausgegangen, dass die betrieblichen Immobilien im Besitz des Unternehmens sind. Es
ist unerheblich, ob diese gemietet, gekauft, selbst errichtet oder geleast werden. Aus
Sicht der Nutzer haben die Immobilien die physischen Rahmenbedingungen zu schaf-

fen, damit die Leistungserstellung effizient und effektiv erfolgen kann. ®

2.2.2 [Eigentiimerperspektive

Aus der Perspektive der Eigentiimerin steht die Maximierung des in Immobilien inves-
tierten Vermogens als Ziel im Vordergrund. Fiir die Eigentiimerin von Immobilien ste-
hen daher die aus dem Immobilienbestand generierten Zahlungsstrome im Zentrum ih-
res Interessens. Die Konzepte, die diesem Verstindnis zu Grunde liegen, werden als
Real Estate Investment Management oder Real Estate Portfolio Management bezeich-
net. Im Zentrum dieser Konzepte werden Immobilien primir als Kapitalanlageform ver-

standen. ’

2.2.3 Leistungswirtschaftliche Perspektive

Bei der leistungswirtschaftlichen Perspektive stehen Planung, Bau, Betrieb und Ver-
marktung der Immobilie im Fokus der Betrachtung. Diese Aufgaben umfassen den
grossten Teil der Wertschopfung, die mit Immobilien erzielt werden kann. Bei der leis-
tungswirtschaftlichen Perspektive werden Dienstleistungen iiber den gesamten Lebens-

zyklus eines Objektes in die Betrachtungen einbezogen.

2.2.4 Perspektiven im Zusammenspiel

Fiir Pfniir (2011) ist klar, dass alle drei Perspektiven im Immobilienmanagement, zu-
mindest in wesentlichen Teilen, wahrgenommen werden miissen, um ein erfolgreiches
Immobilienmanagement betreiben zu konnen. Er stellt zudem fest, dass mit zunehmen-
der Professionalisierung und Industrialisierung des Immobilienmanagements seit rund
drei Jahrzehnten, eine Reduktion der Leistungstiefe und gleichzeitig eine Spezialisie-

rung stattfinden. Mit der Aufspaltung der Wertschopfungskette sind aber vermehrt Ko-

¥ vgl. Pfniir 2011, S. 9
? vgl. Pfniir 2011, S. 9
1 vgl. Pfniir 2011, S. 9



ordinationsprobleme verbunden. '' Weiter stellt Pfuiir (2011) fest, dass die Wertschdp-
fungsbreite und -tiefe der betrieblichen Immobilienwirtschaft generell immer noch zu
hoch ist und das Denken in Marktprozessen noch fehlt. Der Grund fiir diesen Umstand
wird in der hohen Interdisziplinaritdt und Komplexitit der immobilienwirtschaftlichen
Aufgaben gesehen, die der Unternehmensfiithrung das Gefiihl fehlender Handlungsspiel-

riume gibt."?

2.3 Leistungen des Immobilienmanagements

Eine grobe Ubersicht der Leistungen des Immobilienmanagements entlang der Wert-

schopfungskette zeigt die nachfolgende Abbildung.

Immobilienwirtschaft

Immobilien- Immobilien- Immobilien- Immobilien-
entwicklung eigentum nutzung betrieb
— — — —

] l ] ! ] ! ]

Real Estate Investment Real Estate Facilities
Developement -
Management Services Management
Bautrager/ Portfolio Asset Property Kfm Infra. Tech.
Developer Management / /Management / /Management FM FM FM

Prozesskette aus professionell erbrachten Dienstleistungen
fur Nutzer und Eigentimer

Abbildung 2: Ausdifferenzierung immobilienwirtschaftlicher Aufgaben, Pfniir (2011), S. 37

Im Folgenden werden die Aufgaben aus den Perspektiven Eigentlimer, Nutzer und im-
mobilienwirtschaftliche Leistungen dargestellt. Der Fokus wird auf Aspekte gelegt, die
im Hinblick auf die Fragestellung der Arbeit und beziiglich der Analyse der empiri-

schen Abkldrungen von Relevanz sein kdnnen.

2.3.1 Eigentiimerorientiertes Immobilienmanagement

Die Bedeutung von Immobilienvermdgenswerten erlangen auch bei Unternehmen, de-
ren Kerngeschift nicht Immobilien sind (Non-Property Unternehmen), zunehmend an
Bedeutung. Dies fiihrt dazu, dass die Perspektive des eigentiimerorientierten Immobili-

enmanagements relativ zu den beiden anderen Perspektiven an Bedeutung gewinnt.

"' vgl. Pniir 2011, S. 27
"2 vgl. Pfaiir 2011, S. 36



Die Aufgaben des eigentiimerorientierten Immobilienmanagements gliedert Pfniir
(2011) in vier Ebenen. " Fiir die Beschreibung der Leistungen bezieht Pfniir sich dabei
auf Kampf-Dern/Pfniir (2009). '

1. Investment Ebene - Real Estate Investment Management (REIM)
(strategische und steuernde Funktion)

Planung

- Bestandesaufnahme, Analyse Investoren- / Nutzer-/ Unternehmensziele des Immobilienbestandes

- Research der fiir Investitionsentscheidungen relevanten Informationen

- Entwicklung Investmentstrategie, Abstimmung mit den Investoren bzw. Nutzern

- Financial Engineering (Finanzen, Recht, Steuern)

Steuerung (Organisation, Durchsetzung)

- Auswahl, Steuerung, Kontrolle Portfoliomanagement bzw. Asset Management sowie weiterer
Dienstleister auf Investmentebene

- Entscheidungen iiber und Controlling von Portfolio-Budgets und -Betrigen zur Zielerreichung,
Anstoss von notwendigen Anpassungsmassnahmen

- (Des)Investmententscheidungen von Portfolien, Projekten und Objekten

- Organisation Rechnungswesen, Liquidationsmanagement auf Investment-/Unternehmensebene

Controlling, Reporting, Risikomanagement

- Monitoring, Sicherstellung geplante Investmentperformance

- Analyse und Bewertung des Portfolio-Beitrags zur Gesamtzielerreichung der Investoren und/oder
Nutzer

- Analyse und Bewertung der Ergebnisse/Performance des Portfoliomanagements und anderer
Dienstleister im Vergleich zur Zielvorgabe/Benchmarks, Anstoss von notwendigen Anpassungs-
massnahmen

2. Portfolio-Ebene - Real Estate Portfolio Management (REPM)
strategisches Management von gebiindelten Immobilienbestdnden (Portfolios)

Portfolioplanung

- Bestandesaufnahme und Analyse des Portfolios nach Rendite-Risiko-Liquiditdt bzw. Leistungsbei-
trag sowie Vorgaben des Investmentmanagements

- Research

- Entwicklung Portfoliostrategie und Abstimmung mit Investmentmanagement

- Cash-Flow-Modeling, Wirtschaftlichkeitsrechnungen, Szenarioanalysen

- Portfoliobezogene Businesspline inkl. Budgetallokation auf Objekteben

Steuerung (Organisation, Durchsetzung) = Portfoliorealisation

- Auswahl, Fiihrung Real Estate Managements, Transaktionsmanagements und weiterer Dienstleister
auf Portfolioeben (z.B. Projektentwickler, Steuerexperten)

- Laufende Analyse und Bewertung Portfoliobestandes, Identifikation, Initiierung, Priifung, Steue-
rung von Investment- und Desinvestmentopportunititen

- Anstoss, Organisation/Koordination von Due Diligence-Aktivitidten, Steuerung Transaktionsma-
nagement

- Entscheidungen mit relevanten Auswirkungen auf die Portfolio-Performance

- Beratung Investmentmanagements bzw. der Investoren/Nutzer

- Organisation Rechnungswesen, Liquiditdtsmanagement

Controlling, Reporting, Risikomanagement

- Monitoring, Sicherstellung geplante Portfolioperformance

- Analyse, Bewertung der objekt-Beitrdge zur Gesamtzielerreichung der Investoren/Nutzer, Anstoss
notwendige Anpassungen

- Analyse, Bewertung Ergebnisse/Performance Asset Management und anderer Dienstleister, An-
stossen von Anpassungsmassnahmen

- Risikomanagement auf Portfolioebene

- Reporting an das Investmentmanagement

" vgl. Pniir 2011, S. 38 - 44
' vgl. Kampf-Dern/Pfniir 2009, S. 6-13



3. Strategische Objekteben - Real Estate Asset Management
Objektmanagement wahrend der Bewirtschaftungsphase und an den Schnittstellen zur Konzepti-
on/Beschaffungs-/Verwertungsphase

Planung
- Bestandesaufnahme, Analyse, Uberwachung hinsichtlich Erreichung der vom Portfolio- oder
Investmentmanagement vorgegebenen Objektziele

- Regionale/lokale Markt- und Standortanalysen

- Marktbeobachtung, Beziehungsmanagement zu weiteren Marktteilnehmern

- Entwicklung Objektstrategie unter Beriicksichtigung der Zielvorgaben und Umfeldbedingungen,

Abstimmung mit Portfolio- bzw. Investmentmanagement

Asset-Steuerung

- Auswahl, Fiilhrung Propertymanagement, Real Este Facilitymanagements und weiterer Dienstleister
auf Objektebene

- Analyse, Bewertung des Bestandes; Identifikation, Initiierung, Priifung, Steuerung von Cashflow-
und wertsteigernden Massnahmen

- Unterstiitzung/Beratung bei Due Diligence Fragen auf Objektebene, teilw. Steuerung Transakti-
onsmanagement bzw. Due Diligence Prozesses

- Entscheidungen (bzw. Vorbereitung von Entscheidungen) mit relevanten Auswirkungen auf die
Objektbeitrige

- Leerstands- und Flichenmanagement, Key-Account Mieter- bzw. Vermietermanagement

- Beratung Portfolio- oder Investmentmanagements

- Organisation Rechnungswesen, Liquiditdtsmanagement auf Objektebene

Controlling, Reporting, Risikomanagement

- Monitoring und Sicherstellung Objektperformance sowie Anstossen von notwendigen Anpas-
sungsmassnahmen

- Controlling Objekt-Budgets

- Analyse, Bewertung Ergebnisse/Performance des Propertymanagements, Facilitymanagements und
anderer Dienstleister im Vergleich zur Zielvorgabe/Benchmarks, Anstossen von Anpassungsmass-
nahmen

- Risikomanagement auf Objekt- und Prozessebene

- Sicherstellung Dokumentation auf Objekteben, Reporting an Portfolio- oder Investmentmanage-
ment

4. Operative Objektebene — Property Management
Anlageorientiertes, operatives Management des Objektes in der Bewirtschaftungsphase an den Schnitt-
stellen zur Konzeption/Beschaffungs-/Verwertungsphase

Planung

- Besandesaufnahme, Analyse, Uberwachung der Immobilienobjekte hinsichtlich Erreichung der
vom Asset-Management vorgegebenen Objektziele

- Research und Handlungsempfehlungen auf Objektebene

- Entwicklung und Umsetzungsplanung operativer Optimierungsmassnahmen zur Sicherstellung der
Vorgaben und Abstimmung mit Asset Management

- Quantifizierung von Wert steigernden und Kosten senkenden Massnahmen

- Operative Cash-Flow-Forecasts auf Jahres- und Mehrjahresebene

- Budgetplanung auf Objekteben

Steuerung

- Auswahl, Steuerung Controlling der Mitarbeiter sowie interner und externer operativer Dienstleis-
ter

- Laufende Analyse Ein-/Ausgabensituation; Identifikation, Priifung, Steuerung von effizienzstei-
gernden Massnahmen

- Unterstiitzung von Due Diligence, Transaktionen

- Vergabe, Steuerung und Controlling von Wartungs-, Instandsetzungs-, Instandhaltungs-, Moderni-
sierungsmassnahmen

- Operatives Vermietungsmanagement

- Beratung Asset Management zu operativen Fragestellungen auf Objektebene

- Zusammenstellung Einnahmen/Ausgaben, Kosten/Ertrage fiir operative Bewirtschaftung

- Ermittlung Kundenzufriedenheit

- Koordination/Uberwachung Miet- und Objektbuchhaltung

Controlling, Reporting, Risikomanagement

- Monitoring, Analyse, Bewertung der Mieter sowie interner/externer Dienstleistung im Vergleich zu
vereinbarten Vertragsleistungen, -kosten




- Monitoring, Sicherstellung Budgeteinhaltung

- Bewertung Ergebnisse Mitarbeiter und Dienstleister im Vergleich zur Zielvorgabe
- Risikoiliberwachung, operatives Risikomanagement auf Objektebene

- Dokumentationen, Reporting fiir das Asset Management

Tabelle 1: Leistungen eigentiimerorientiertes Immobilienmanagement, vgl. Kampf-Dern/Pfniir (2009), S.

6-13

2.3.2 Nutzerorientiertes Immobilienmanagement

Unter der Perspektive des nutzerorientierten Immobilienmanagements behandelt Pfniir
(2011) unter anderem die Bereitstellung von Immobilien, das Management von Immo-
bilien als Betriebsmittel im Leistungserstellungsprozess einer Non-Property-
Unternehmung und die Desinvestition als iibergeordnete Aufgabenbereich. "> Der von
Pfniir (2011) beschriebene chronologische, idealtypische Ablauf des nutzerorientierten

Immobilienmanagements wird in der nachfolgenden Tabelle verkiirzt dargestellt.

1. Analyse des Flichenbedarf

- Analyse des kiinftigen Flichenbedarfs aus den libergeordneten Unternehmenszielen, aus der Unter-
nehmensstrategie und dem technisch zur Aufgabenerfiillung der einzelnen Organisationseinheiten
notwendigen Flachenbedarf

- Formulierung der Prognose des Flichenbedarfs

2. Planung des Flichenbestandes

- Planung des Flichenbedarfs unter Beriicksichtigung marktlicher, rechtlicher, finanzieller, 6kologi-
scher und sozio-kultureller Restriktionen sowie personlicher Motive und finanzwirtschaftlich moti-
vierten Kapitalanlagebedarf

- Festlegung von Art und Umfang des kiinftigen Flachenbestandes und Zuordnung von Nutzungen in
einem Ideallayout der Flachen

- Parallel dazu Suchen nach Alternativen am Immobilienmarkt und Bewertung der in Frage kom-
menden Objekte

3. Bewertung der Bereitstellungsvarianten

- Formulieren von Bereitstellungsvarianten mittels eines Entscheidungsbaums

- Bewertung der Bereitstellungsvarianten. Massgebliche Bestandteil der Bewertung sind die Immobi-
lienbewertung und die rechtlichen und finanziellen Konsequenzen

- Bewertung

4. Portfolioentscheidung
- Entscheidungen auf Stufe Portfolio beziiglich Bereitstellung (Kauf, Miete, Leasing), sofern der
Flachenbedarf nicht der Anpassung des bestehenden Immobilienbestandes erreicht werden kann

5. Eigentumsentscheidung
- Im Falle von Ersatz oder Neubedarf : Entscheid iiber Bereitstellungsform (Kauf, Miete, Leasing)

6. Kaufentscheidung
- Falls Kauf einer neuen Immobilie: Entscheid iiber Kauf einer bestehenden Immobilie am Markt
oder Entwicklung einer Immobilie auf einem geeigneten Grundstiick

7. Finanzierungsentscheidung
- Bei Eigentum: Entscheidung iiber die Finanzierung
- Bei Leasing: Entscheid iiber die Finanzierung und Frage des Eigentums

8. Marktentscheidung
- Stehen von einer Bereitstellungsform am Markt mehrere Varianten zur Verfiigung: Entscheid wel-
che Immobilie in den Bestand des Unternehmens iibernommen wird

Tabelle 2: Nutzungsorientiertes Immobilienmanagement: Bereitstellung, vgl. Pfniir (2011), S. 173-174

" vgl. Pniir 2011, S. 165 - 329




Im Hinblick auf die Fragestellung der Arbeit sind Aspekt des Managements von Immo-
bilien als Betriebsmittel im Leistungserstellungsprozess besonders zu beachten. Die

ausgewdhlten Punkte orientieren sich an Pfniir (2011).

- Begriindet wird der Nutzen von Immobilien primér in der Erwirtschaftung von Mie-
tertrdgen und Verdusserungsgewinnen oder in ihrem bestimmungsmadssigen Ge-

brauch als Betriebsmittel. '

- Der Nutzen, den eine Immobilie als Produktionsfaktor stiftet, ist schwierig zuzurech-

nen. Die Immobilie wird selten als leistungsbeeinflussender Faktor angesehen. '

- Neben den reinen Anschaffungskosten gehen von einer Immobilie erhebliche Folge-
kosten aus, die sich iiber einen langen Zeitraum erstrecken. Diese sind unabhéngig
von den endogenen Grossen wie beispielweise dem Nutzungsgrad. Die Folgekosten
verbleiben, auch wenn die Nutzungsintensitét reduziert ist. Erst mit dem Verkauf ei-
ner Immobilie konnen die Folgekosten reduziert werden. Dieser Effekt der Verursa-

. . 18
chung von starren Kosten wird als Kostenremanenz bezeichnet.

- Madgliche Ursachen von Kostenremanenz sind:
- mangelnde Teilbarkeit von betrieblichen Immobilien,
- soziologische und psychologische Ursachen,
- mangelndes Kostenbewusstsein,
- strategische Bedeutung von Immobilien,
- mangelnde zeitnahe Verwertungsmoglichkeiten,

- hohe Wechselkosten.

2.3.3 Leistungswirtschaftliches Immobilienmanagement

Beim leistungswirtschaftlichen Immobilienmanagement stehen Bau, Planung, Betrieb
und Vermarktung im Fokus der Perspektive. Das leistungswirtschaftliche Immobilien-
management umfasst gemass Pfniir (2011) die Aufgabengebiete Immobilienentwick-

lung, Facility Management, immobilienbezogenes Kostenmanagement, Immobilien-

' vgl. Pfniir 2011, S. 223
' vgl. Pniir 2011, S. 224-225
"% vgl. Piir 2011, S. 226
" vgl. Pfniir 2011, S. 226 - 278
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marketing und Vermietungsmanagement, Prozessmanagement des Immobilienmanage-

ments und Immobilieninformationssysteme.

Mit Bezug auf den Fokus der Arbeit werden ausgewihlte Aufgabenbereichen vertieft

erdrtert. Diese basieren auf Uberlegungen von Pfniir (2011).

2.3.3.1 Immobilienentwicklung

Bei der Projektentwicklung wird davon ausgegangen, dass entweder ein Standort vor-
handen ist und Kapital und Projektidee zu suchen sind, oder ein Projektidee vorhanden,
der Standort und das Kapital gesucht werden miissen oder Kapital vorhanden ist, der

Standort und die Idee gesucht werden miissen.

Die Projektentwicklung ist vielschichtig und setzt erhebliches Fachwissen und freie
Kapazititen voraus, iiber die ein Bauherr, der fiir den Eigenbedarf erstellt, hdufig nicht
verfiigt und er deshalb Leistungen fiir eine Projektentwicklung von einem Dritten be-
schafft. In eine Projektentwicklung sind die Akteure Nutzer, Investor, Bauunternehmen
und Planer/Berater involviert. Zielkonflikte zwischen den Akteuren einer Projektent-

wicklung sind méglich. *°

2.3.3.2 Facility Management

Das strategische Management stellt die Kernkompetenzen eines Unternehmens ins
Zentrum von Wettbewerbsiiberlegungen mit dem Ziel, die eigene Wettbewerbsposition
zu stirken. Tatigkeiten eines Unternehmens, die nicht zu dessen Kernkompetenzen ge-
hore, werden nach diesem Ansatz aufgegeben und auf dem Markt beschafft. Auf die
Immobilien bezogen bedeutet dies, dass ein grosser Teil von Facility Management Leis-

tungen nicht zu den Kerntitigkeiten einer Unternehmung zuzurechnen sind.*'

2.3.3.3 Immobilienbezogenes Kostenmanagement
,unter Kostenmanagement wird hier die Gesamtheit aller Massnahmen verstanden, die
in einem Betrieb mit der Absicht ergriffen werden, die Kosten unter Beriicksichtigung

der gesamtbetrieblichen Zielsetzungen vorteilhaft zu gestalten.« **

% vgl. Pfniir 2011, S. 345
*Ivgl. Pfniir 2011, S. 365-366
*2 Pfniir 2001, S. 371



Entscheidend fiir das Kostenmanagement ist die Kenntnis der Kosteneinflussgrossen.
Die nachfolgende Abbildung zeigt, welche Kosteneinflussgrossen Pfniir (20011) als

relevant fir ein Bauwerk definiert.

Umweltbedingt:

« Okonomische Faktoren Herstellungsbedingt:
« Politische Faktoren « Bauweise

* Rechtliche Faktoren « Bauzeit

» Soziale Faktoren « Baupreise

« Okologische Faktoren

Nutzungsbedingt:
* Nutzungsart

* Nutzungsgrad
* Nutzungsdauer

Standortbedingt:
* Klima

* Baugrund

« ErschlieBung

KosteneinflussgroBen
eines Bauwerks

Managementbedingt: Objektbedingt:
« Verhandlungsstarke « Geometrische Bedingungen

« Statische und konstruktive Bedingungen

 Organisation
* Bauphysikalische SchutzmaBnahmen

Abbildung 3: Kosteneinflussgrossen eines Bauwerks, Pfniir (2011), S. 37

Die nachfolgende Tabelle fasst moglich grundsétzliche Instrumente zur Kostensenkung

zusammen, wie sie Pfniir (2011) beschrieben hat.

1. Kostenoptimierung unter Einbezug des gesamten Lebenszyklus einer Immobilie

2. Ressourcenorientierte Kostensenkung

- Auf Grund der Kostenbeeinflussbarkeit liegt in der Betriebsphase einer Immobilie der Schwerpunkt
auf Kostensenkungsmassnahmen im Bereich der Wartung, Inspektion und der Bauunterhaltskosten.

- Dazu wird ein Bauunterhaltscontrolling betrieben.

3. Benchmarking
- Das Benchmarking kann einerseits zur Identifikation von Leistungssteigerungs- als auch Kosten-
senkungspotentialen eingesetzt werden.

4. Optimale Leistungstiefe
- Im Zusammenhang mit der optimalen Leistungstiefe stellt sich die Frage des Outsourcings und
damit verbunden der Aspekt der optimalen Organisation des Immobilienmanagements.

Tabelle 3: Instrumente zur Kostensenkung, vgl. Pfniir (2011), S. 377

Pfniir (2011) postuliert, dass die fiir das Kostenmanagement eingesetzten Instrumente
zu einem Managementsystem zu kombinieren sind. Er unterscheidet dazu folgende El-

mente eines prozessorientierten und immobilienspezifischen Kostenmanagements:

12



» Vergangenheitsbezo- » Definition von * Detaillierte Kosten- » Grobfortschrei-
gene Erfassung der Préamissen zur prognose durch bung der Haupt-
immobilienspezifischen Fortschreibung Fortschreibung der kostenpositionen
Kosten des Standorts der einzelnen historischen (Gemein- und
auf Objektebene Kostenpositionen Kosten fur einen Einzelkosten)

10-jahres Zeitraum fur einen30-

Jahres Zeitraum

Abbildung 4: Prozess des immobilienspezifischen Kostenmanagements, Pfniir (2011), S. 389

2.4 Organisation des Immobilienmanagements

Die Organisation des Immobilienmanagements stellt den strukturellen Rahmen fiir die
Leistungserbringung und den Prozess der Leistungserbringung dar. Fiir das betriebliche
Immobilienmanagement hat Pierschke (2001) Organisationsformen untersucht. Die
nachfolgenden Erlduterungen stiitzen sich auf diese Studie ab. Die Inhalte konzentrieren
sich auf ausgewéhlte Aspekte, die im Rahmen der Beurteilung der empirischen Ergeb-

nisse von Relevanz sind.

2.4.1 Prozess der Organisationsentwicklung

Pierschke (2001) stellt fest, dass die Organisationsformen selten das Ergebnis von be-
wussten Gestaltungsprozessen sind. Sie sind historisch gewachsen und Ergebnisse von
Einzellosungen akuter Probleme. Die Konsequenz daraus sind fragmentierte immobi-

lienbezogene Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten.>

Da Organisationsstrukturen die Funktionsweise eines Unternehmens massgeblich pra-
gen, ergibt sich daraus die Notwendigkeit, vorgéngig die entsprechende Planungs- und
Entscheidungsprozesse durchzufiihren. Die Organisationsstruktur hat sich dabei an den
angestrebten Gestaltungszielen zu orientieren. Gestiitzt darauf hat eine systematische
Informationssammlung zu erfolgen, gefolgt von der Erarbeitung von moglichen Gestal-
tungsvarianten und der Bewertung derer Wirkungen. Abgeschlossen wird der Prozess

mit der Wahl der kiinftigen Organisationsstruktur und deren Einfiihrung.**

* vgl. Pierschke 2001, S. III
2 vgl. Pierschke 2001, S. 5
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2.4.2 Innerbetriebliche Gestaltung Immobilienmanagements

Pierschke (2001) stellt fest, dass eine grosse Zahl von Einflussgrossen die Situation ei-
nes Unternehmens und somit auch dessen Gestaltungsspielrdume bestimmen. Diese
Rahmenbedingungen koénnen im Rahmen der Gestaltung der Immobilienorganisation
nicht verdndert werden. Trotzdem kann die Bedeutung der unternehmerischen Rahmen-
bedingungen relativiert werden, wenn die Wechselwirkungen zwischen den Rahmenbe-
dingungen und der Beurteilung deren Wirkungen mitberiicksichtigt werden. *° Die fol-
gende Tabelle fasst die von Pierschke (2001) formulierten Rahmenbedingungen, die die

organisatorische Gestaltung beeinflussen, zusammen: *°

1. Unternehmensgrosse

Hinsichtlich der Unternehmensgrdsse, die eine eigenstéindige Immobilienorganisation erfordern, gibt
es in der Literatur keine Angaben. Es ist jedoch davon auszugehen, dass abhéngig vom Umfang des
zu betreuenden Immobilienbestandes und der damit verbundenen Komplexitit und erforderlichen
Spezialisierung eine unternehmensspezifische Immobilienorganisation erforderlich ist.

2. Branchenzugehdorigkeit

Die Bedeutung der Immobilien fiir das Kerngeschéft ist branchenabhéngig. Spezifische Immobilien
erfordern spezifische Losungen des Immobilienmanagements. Als weitere Konsequenz daraus ergibt
sich, dass spezifische Immobilien am Markt nicht beschafft werden kénnen und eine Fremdvergabe
von Drittleistungen vielfach nicht moglich ist.

3. Eigentumsverhiiltnisse

Ist die Eigentumsquote eines Betriebs hoch, so wird dem Immobilienmanagement vom Management
eine hohe Bedeutung beigemessen. Damit verbunden ist auch, dass das Instandhaltungsmanagement
innerhalb des Betriebes sichergestellt wird.

4. Organisation des Unternehmens

Eine der zentralen Rahmenbedingungen fiir die Organisation des Immobilienmanagements bildet die
Gesamtorganisation des Unternehmens. Diese definiert massgeblich die organisatorische Einbindung
des Immobilienmanagements in die Unternehmensorganisation.

5. Unternehmensstrategie

Die in der Unternchmensstrategie formulierten immobilienbezogenen Leistungen bestimmen die
Organisation des betrieblichen Immobilienmanagements stark. Werden immobilienbezogene Leistun-
gen an externe Dritte erbracht, so hat die organisatorische Ausgestaltung des Immobilienmanage-
ments dies zu beriicksichtigen.

6. Fihigkeit und Motivation des Managements und der Mitarbeiter

Wissen, Kénnen und Verhalten von Management und Mitarbeitenden beeinflussen die organisatori-
sche Ausgestaltung des betrieblichen Immobilienmanagements. Verfiigt das Unternehmen iiber quali-
fizierte Mitarbeiter, so ist auch eine Dezentralisation von Entscheidungen moglich. Anderenfalls
stehen die Externalisierung von Leistungen und die Zentralisierung von Entscheiden an der Spitze der
Unternehmung im Vordergrund.

7. Gebdudetechnologie

Moderne Gebdudetechnologie (z.B. Steuerung der Gebdudetechnik) verdndert Arbeitsprozesse und
kann dazu fiihren, dass Leistungen des Gebdudedienstes und der Gebdudeverwaltung reduziert wer-
den kénnen. Damit verbunden sind Anderungen der Immobilienorganisation.

8. Markt
Der Markt fiir immobilienbezogene Dienstleistungen ist stark spezialisiert. Externe Dienstleister
konnen iiber den Preisdruck die Ausgestaltung der internen Immobilienorganisation beeinflussen.

Tabelle 4: Rahmenbedingungen fiir die innerbetriebliche Immobilienorganisation, vgl. Pierschke (2001)

S.79-83

* vgl. Pierschke 2001, S. 77
%% vgl. Pierschke 2001, S. 79 - 83
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2.4.3 Organisationsformen

2.4.3.1 Parameter der organisatorischen Integration des Immobilienmanagement

Pirschke (2001) unterscheidet als Parameter fiir die organisatorische Integration des

Immobilienmanagements in erster Linie zwei Dimensionen:

1. Unter horizontaler Einbindung des Immobilienmanagements wird das Mass der Kon-
zentration der Aufgaben des betrieblichen Immobilienmanagements verstanden. Die
Aufgabenerfiillung kann in einem eigenen Bereich oder verteilt auf unterschiedliche
Unternehmensbereiche erfolgen.

2. Unter vertikaler Einbindung des Immobilienmanagements werden die hierarchische
Stellung des Immobilienmanagements innerhalb des Unternehmens und die Ausge-

staltung der Kompetenzen verstanden. >’

2.4.3.2 Immobilienmanagement als Stabsstelle

Pierschke (2001) stellt fest, dass fiir kleinere Unternehmungen, die nur wenig Flachen
benétigen und deren Aufgabenumfang im Immobilienmanagement nur gering ist, eine
eigenstindige Organisationseinheit sich als nicht notwendig erweist. Fiir die Aufgaben-
erfiillung ist eine fiir das Immobilienmanagement bezeichnete spezialisierte Stabsstelle
moglich. Aufgaben einer solchen Stabsstelle sind unter anderem die fachliche Beratung,
Analysen, Anregungen und Erarbeitung von Zielen, Richtlinien, Koordination von im-
mobilienbezogenen Drittmandaten, Durchfithrungskontrolle und die Bearbeitung von

immobilienbezogenen Spezialaufgaben **

2.4.3.3 Immobilienmanagement als eigenstindiger Funktionsbereich

Als weiteren Ansatz beschreibt Pierschke (2001) die Moglichkeit eines eigenstdndigen
Funktionsbereichs des betrieblichen Immobilienmanagements in einem funktional orga-
nisierten Unternehmen. Dieser ist damit gleichberechtigt neben den anderen funktiona-

len Einheiten des Unternehmens.?’

Die wesentlichen Vorteile der funktionalen Einordnung des betrieblichen Immobilien-

management sind fiir Pierschke (2001) die beste Nutzung von Grossen und Spezialisie-

*7vgl. Pierschke 2001, S. 87
*¥ vgl. Pierschke 2001, S. 96-98
*% vgl. Pierschke 2001, S. 99-100
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rungsvorteilen (z.B. Hausmeisterdienste, Einkaufskonditionen). Zudem kann mit dieser
Form spezialisiertes Wissen innerhalb der Organisation geschaffen werden. Gliedert
sich die Immobilienorganisation in Teilbereiche auf, so ist damit die Gefahr von Be-

reichsdenken verbunden (z.B. Konflikt zwischen Bau- und Betriebsabteilung).*

2.4.3.4 Weitere Formen organisatorische Einbindung des Immobilienmanagements
Es bestehen weiter Formen der organisatorischen Einbindung des Immobilienmanage-
ments bei divisional organisierten Unternehmen. Auf diese Formen wird auf Grund des

Untersuchungsgegenstandes dieser Arbeit nicht weiter eingegangen.

2.5 Public Real Estate Management

Die in dieser Arbeit untersuchten Kirchgemeinden sind offentlich-rechtliche Korper-
schaften. Fiir das Immobilienmanagement dieser Korperschaften gelten somit auch die
Eigenheiten des Public Real Estate Managements. Im Folgenden werden ausgewéhlte
Ergebnisse von Untersuchungen zu PREM-Organisationen in Deutschland und der
Schweiz aufgezeigt. Die Arbeiten von Seilheimer (2007) und Schedler/Fischbacher/Leu
(2006) bilden die Grundlagen der nachfolgenden Ausfithrungen.

2.5.1 Situation PREM in Deutschland

Die Situation des PREM in Deutschland hat Seilheimer (2007) untersucht. Er stellt
grundsétzlich fest, dass das 6ffentliche Immobilienmanagement sich in einem tiefgrei-
fenden Wandel befindet. Dieser ist gekennzeichnet durch die Tendenz weg von reinen
Verwaltungsdmtern mit zersplitterten Zustidndigkeiten hin zu Serviceorganisation. Die
Immobilien werden verstirkt als Asset betrachtet und die PREM-Organisationen sind

gefordert, den Wert ihrer Immobilien zu erhalten und zu steigern. °'

Beziiglich des Portfoliomanagements der offentlichen Hand unterscheidet Seilheimer
(2007) zwischen immobilien- und unternehmensbezogenen Problemfeldern und kriti-

schen Erfolgsfaktoren.

*% vgl. Pierschke 2001, S. 160-161
*vgl. Seilheimer 2007, S. 177
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2.5.1.1 Immobilienbezogene Problemfelder und kritische Erfolgsfaktoren
Die von Seilheimer (2007) formulierten immobilienbezogenen Problemfelder und kriti-
schen Erfolgsfaktoren, gegliedert nach Lebensphasen einer Immobilie, kdnnen wie folgt

zusammengefasst werden:

- Konzeptionelle Faktoren: Auf Grund demografischer Verdnderungen und des Wer-
tewandel sind Immobilien starkem Anpassungsdruck ausgesetzt. Diese externen Fak-
toren sind bereits in der Phase der Projektentwicklung zu beriicksichtigen. Die Ge-
baude miissen flexibel nutzbar und objektbezogen abgerechnet werden kdnnen. Dazu

sind die nétigen Informations- und Kommunikationsmittel bereitzustellen. >

- Planung und Errichtung: Die Gebdude der o6ffentlichen Hand werden meist als Uni-
kate geplant und folgen keinen einheitlichen Standards. Uber ein Corporate Design
verfiigen 6ffentliche Gebdude kaum, dies im Vergleich zum privaten Immobilienma-
nagement. Die zunehmende Komplexitit von Gebduden erfordert bereits in der Pla-
nungs- und Erstellungsphase spezielles Wissen. Das Immobilienmanagement der 6f-
fentlichen Hand ist hdufig gezwungen, die Tiefe ihrer Leistungen zu reduzieren und

Aufgaben Dritten zu iibertragen.>

- Vermarktung und Beschaffung: Durch fehlenden Bauunterhalt des 6ffentlichen Im-
mobilienmanagements weisen die Gebdude einen hohen Instandsetzungsstau auf. Die
Finanzierung erfolgt hédufig tiber klassische Bankenfinanzierung. Alternative Formen
der Finanzierung wie Leasing, Public-Privat-Partnership werden nur vereinzelt an-
gewandt. Einsparungen und Erldse aus Portfoliooptimierung fliessen hiufig dem or-
dentlichen Haushalt zu. Dies flihrt zu fehlenden Optimierungsanreizen. Aufstellun-

gen iiber die in Immobilien gebundenen Werte fehlen hiufig. **

- Betrieb und Nutzung: Es fehlen standardisierte Aufstellungen der Bereitstellungskos-
ten. Die Optimierung des Immobilienbestandes wird daher hidufig auf Grund von ad-

hoc-Entscheiden vorgenommen. Mit einem geeigneten Anreizsystem fiir Eigentiimer

*? vgl. Seilheimer 2008, S. 75
3 vgl. Seilheimer 2008, S. 76
** vgl. Seilheimer 2008, S. 7677
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und Nutzer kdnnen die Voraussetzungen fiir einen sparsameren Umgang mit der

oqe 35
Ressource Immobilie geschaffen werden.

Leerstand: Es sind wirtschaftliche Anreize fiir die Immobilienorganisationen zu
schaffen, damit Leerstinde vermieden werden. Die Immobilienorganisation muss die

. J . o 36
Kompetenz haben, nicht genutzte Immobilien zu vermieten oder zu verdussern.

Umbau/Sanierung, Abriss: Der vorhandene Instandsetzungsstau muss durch die Im-
mobilienorganisationen monetir bewertet und fortgeschrieben werden. Die Auflagen

o o . 3
des Denkmalschutzes fiihren zu Investitionshemmnissen.®’

Alle Lebenszyklusphasen: Immobilienbezogene Daten (z.B. Flachen, Nutzer, Ver-
kehrswerte, Anschaffungs-, Bewirtschaftungskosten, Denkmalschutz, baurechtliche
Bestimmungen) sind zentral zu erfassen. Falls Immobilien sich im Eigentum ver-

. . . . . . . . 38
schiedener Organisationseinheiten befinden, sind diese zu biindeln.

2.5.1.2 Unternehmensbezogene Problemfelder und kritische Erfolgsfaktoren

Die von Seilheimer (2007) formulierten unternehmensbezogenen Problemfelder und

kritischen Erfolgsfaktoren, konnen wie folgt zusammengefasst werden:

Handlungsfeld Finanzen: Es bestehen vielfiltige organisatorische Probleme biirokra-
tischer Art. Auf Grund fehlender Kosten-Leistungsrechnungen sind die effektiven
Kosten der Gebdudenutzung nicht bekannt. Der Anlagewert und das Wertsteige-
rungspotential sind auf Grund fehlender oder nicht aktueller Anlagebuchhaltungen
nicht oder ungeniigend bekannt. Investitions- und Devestitionsstrategien erfolgen

deshalb hiufig auf Grund fehlender Fakten arbitrér.”

Handlungsfeld Potential/Mitarbeiter: Die Qualifikation fiir Mitarbeitende ist durch
Aus- und Weiterbildungsmassnahmen sicherzustellen. Mittels einer geeigneten
Rechtsform des Immobilienmanagements konnen Voraussetzungen fiir eine leis-

tungsorientierte Personalentwicklung geschaffen werden. *°

> vgl. Seilheimer 2008, S. 78
%% vgl. Seilheimer 2007, S. 78
*7vgl. Seilheimer 2007, S. 78
*¥ vgl. Seilheimer 2007, S. 79
%% vgl. Seilheimer 2007, S. 80
* vel. Seilheimer 2007, S. 8081
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- Handlungsfeld Objekt/Prozesse: Mittels einer Biindelung des Immobilienvermdgens
und der Immobilienkompetenz in einer zentralen Organisationsform kénnen Kompe-
tenz-, Kommunikations- und Koordinationsprobleme umgangen werden. Manage-
mentinstrumente sind kaum anzutreffen und stossen auf Widerstand. Die Einfiihrung
von Qualitditsmanagementsystemen mit Verbesserungsprozessen ist deshalb notwen-
dig."!

- Handlungsfeld Kunden: Der Kunden versteht die Bereitstellung von immobilienbe-
zogenen Ressourcen als Selbstversténdlichkeit. Gleichzeitig unternimmt die Immobi-
lienorganisation aber kaum Anstrengungen ihre Dienstleistungen zu optimieren. Der
Kontrahierungszwang unterbindet optimale Losungen und sollte mittelfristig aufge-

42
hoben werden.

2.5.2 Situation PREM in der Schweiz

Die Situation des offentlichen Immobilienmanagements in der Schweiz haben Sched-
ler/Fischbacher/Lau (2006) untersucht. Die Ergebnisse basieren auf Antworten von 139
Gemeinden mit mehr 3000 Einwohnern. Fiir ausgewdhlte Themenbereiche konnen die

Resultate der empirischen Untersuchung wie folgt zusammengefasst werden:

- Immobilienstrategie: Uber eine schriftlich festgehaltene Immobilienstrategie verfii-
gen 50% der Gemeinde. Daraus kann geschlossen werden, dass keine langfristige
Planung des Immobilienmanagements vorgenommen oder zumindest festgehalten
wurde. Die Immobilienstrategien umfassen teilweise eine Vision oder ein Leitbild.
Weitere strategische Fiihrungsinstrumente sind Massnahmenplanungen, Objektstra-

tegien, Bewirtschaftungsrichtlinien oder Portfoliostrategien.*

- Portfoliomanagement Finanzvermogen: Der durchschnittliche Bestand an Immobi-
lien betrdgt im Finanzvermdgen 25 Objekte. Der Verkehrs- oder Marktwert der Ob-
jekte im Finanzvermogen betrdgt im Mittel CHF 46.6 Mio.. Die Neubewertung der

Immobilien im Finanzvermdgen ist bei 48% der Gemeinden élter als drei Jahre, bei

* vgl. Seilheimer 2007, S. 81
2 vgl. Seilheimer 2007, S. 82
* vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 16-17
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rund 25 % der Gemeinden sogar ilter als sechs Jahre. Rund 30% des Finanzvermo-

gens sind Wohnbauten, 21% Parzellen und 16% Biiro und Verwaltungsbauten.*

- Portfoliomanagement Verwaltungsvermdgen: Im Verwaltungsvermdgen befinden
sich durchschnittlich 33 Objekte mit einem Anschaffungswert von CHF 78.9 Mio.
und einem Buchwert von CHF 22.8 Mio.. Die wichtigsten Gebaudekategorien sind
Schul-/Sportbauten (36%) und Biiro/Verwaltungsgebaude (17%).*

- Miete versus Eigentum: Grundsitzlich werden wenige Gebdude vermietet oder an-
gemietet. Am Gesamtbestand betrégt dieser Anteil weniger als 20%. Bei den ange-
mieteten Objekten sind Biiro-/Verwaltungsbauten sowie Wohnbauten die wichtigsten

Kategorien.*

- Asset Management"’

- Interne Raumbewirtschaftung: Bei rund 51% der Gemeinden werden interne
Mieten oder Nutzungsentgelte erhoben. Bei Biiro-/Verwaltungsbauten und
Schul-/ Sportbauten tiberwiegt die Kostenmiete. Die interne Verrechnung erfolgt
zu 75% rein buchungsmaissig und budgetwirksam. Bei 62% der Gemeinden un-
terliegen die Verwaltungsstellen der Pflichtnutzung von den gemeindeeigenen
Immobilien.

- Finanzielles Management: 51% der Gemeinden verfiigen iiber kein eigenes
Rechnungswesen fiir die Immobilien. Jedoch verfiigen iiber 64% mindestens
iber eine Form einer eigenen Immobilienrechnung. Dies entweder in Form einer
getrennten Buchhaltung flir Immobilien oder iiber eine getrennte Kostenrech-
nung fiir einzelne Objekte.

- Planung von Investitionen und Sanierungen: Uber 50% der Nennungen verfiigen
tiber eine Investitionsplanung {iber einen Zeitraum von 5 Jahren, weiter rund
25% der Nennungen verfligen {iber eine Investitionsplanung von 10 Jahren.

- Kennzahlen: Die Gemeinden verwenden in Ansédtzen Kennzahlen. Wobei Fi-
nanz-, Kosten- und Energie-/Verbrauchskennzahlen im Vordergrund stehen. Die

Verwendung von Effizienzkennzahlen ist nicht stark verbreitet. Dies ldsst den

* vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 16-18
* vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 16-18
46 vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 19-21
" vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 22-31
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Schluss zu, dass der Wirtschaftlichkeit der Immobilien noch keine relevante Be-

deutung zukommt.

- Facility Management: Die planerischen und kaufménnischen Leistungen (Liegen-
schaftsbuchhaltung, Investitionsplanung, Auftragsplanung/-vergabe werden zu 90%
durch die Gemeinden selber erbracht. Der Bereich Mietverwaltung wird zu 90% ex-
tern bearbeitet. Die infrastrukturelle Leistungen Reinigung und Hausmeisterdienste
werden zu rund 80% durch die Gemeinde selber erbracht. Im Bereich des techni-
schen Leistungen werden Betrieb und Gebédudetechnik von 80% bzw. 65% der Ge-
meinden selber erbracht. Eine Auslagerung von zusitzlichen Aufgaben des Immobi-
lienmanagements konnen sich nur knapp 1/3 der Gemeinden vorstellen. Am ehesten
in Frage kommen die Bereiche Unterhalt/Bewirtschaftung sowie Reini-

gung/Sicherheit/Hausmeister/Technik.*®

- Notwendige Entwicklung: 53% der Befragten sind der Meinung, dass sich die Ge-
meinde verstirkt mit dem Immobilienmanagement befassen sollte, dies prioritir aus
wirtschaftlichen Griinden (Wert-/Substanzerhalt, Wirtschaftlichkeit, Unterhaltpla-
nung, Kostenkontrolle/-transparenz). Die Zusammenfiihrung sdamtlicher Immobili-
enmanagement-Aufgaben einer Verwaltungsstelle wird von 72% der Befragten be-
griisst. Dies aus Griinden der Ubersicht und der Biindelung des Fachwissens. Uber
50% der Befragten gehen davon aus, dass mit einem professionellen Immobilienma-
nagement Flichen- und Kosteneinsparungen erzielt werden konnen. Uber 50% der
Befragten gehen zudem davon aus, dass zu wenig politische und wirtschaftliche An-
reize vorhanden sind, das Immobilienmanagement in der Gemeinde zu verbessern.
Als Griinde, die gegen eine Verdnderung des bestehenden Immobilienmanagements
sprechen, werden insbesondere die damit verbundenen Kosten, die Politik und die

politischen Rahmenbedingungen genannt.*’
2.6 Kirchliches Immobilienmanagement

2.6.1 Forschungsstand

Kirchliches Immobilienmanagement wird in Deutschland als eigenstindiges immobi-

lienspezifisches Thema diskutiert. Das Evangelische Siedlungswerk in Deutschland hat

* vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 32-37
* vgl. Schedler/Fischbacher/Lau 2006, S. 38-45
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zusammen mit der Evangelischen Kirche in Deutschland einen Leitfaden fiir das Kirch-
liche Immobilienmanagement erarbeitet.”® Dieser stiitzt sich unter anderem auf die Er-
gebnisse einer Untersuchung zum kirchlichen Immobilienmanagement, die bei Organi-
sationseinheiten unterschiedlicher Hierarchiestufen innerhalb der Evangelischen Kirche
Deutschlands durchgefiihrt wurde.”' Die nachfolgenden Erlduterungen fassen insbeson-
dere die im Hinblick auf die Fragestellung dieser Arbeit wesentlichen Ergebnisse aus
dem oben erwihnten Leitfaden fiir das Kirchliche Immobilienmanagement zusammen.
Zu beachten ist, dass sich die kirchlichen Strukturen der evangelischen Kirche in
Deutschland von den kirchlichen Organisationsstrukturen der Kirchen in der Schweiz
unterscheiden. Die grundsétzlichen Aspekte des kirchlichen Immobilienmanagements
sind, wie die nachfolgenden Ausfiihrungen aufzeigen, jedoch auch fiir die Kirchen in

der Schweiz tibertragbar.

2.6.2 Aufbruch und Verinderungsdruck

Huber (2010) stellt fest, dass sich die Mitgliederzahl in den evangelischen Kirchen
Deutschlands bis 2030 um einen Drittel reduzieren wird und die Finanzkraft um die
Halfte sinkt. Will sich die Kirche in diesem Umfeld behaupten, miissen die Inhalte - die
missionarischen Kréfte der Kirche - gestdrkt werden und die demografischen Faktoren
niichtern in der gesamten kirchlichen Planung einfliessen. Bei einem tiefgreifenden
Verdnderungsprozess werden besonders die Kirchgemeinden mit ihren Kirchenmitglie-
dern und den Mitarbeitenden die Last der Umstrukturierung zu tragen haben, insbeson-
dere die Pfarrpersonen. Aus Sicht des geistigen Auftrages der Kirche besteht die Ge-
fahr, dass insbesondere die Pfarrpersonen nur noch als Manager des Umbaus wahrge-
nommen werden. Der Umbau wird aber dann als Teil des kirchlichen Auftrages wahr-
genommen, wenn er transparent vollzogen wird und dem kirchlichen Auftrag dient. Ein
erfolgreicher Umbau mit beschriankten Mitteln ist dann moglich, wenn die Aufgaben

begrenzt werden und eine Konzentration auf ausgewihlte Handlungsfelder erfolgt. >

Fiir Huber (2010) ist unbestritten, dass fiir die Erfiillung der kirchlichen Aufgaben eine
materielle Basis notwendig ist und beziiglich der Kirchen die Frage gestellt werden

muss, wie viele Kirchen erforderlich sind und wie diese finanziert werden konnen. Im

*0 Reiss-Fechter 2010
> Bogenstitter/Zeilinger/Reiss-Fechter 2007
>% vgl. Huber 2010, S. 17-18

22



Rahmen einer kirchlichen Gesamtplanung ist vordringlich auch eine kirchliche Gebéu-
deplanung erforderlich. Eine solche Planung soll langfristig, missionarisch und 6kume-
nisch ausgestaltet sein, die Bediirfnisse der Kirchgemeinden beriicksichtigen und wirt-
schaftliche sowie 6kologische Aspekte umfassen. Diese iliberfordert die einzelne Kirch-
gemeinde. Aus diesem Grund soll die Planung auf regional-kirchlicherer Ebene ange-
gangen werden, da auf dieser Ebene auch die notwendige Kompetenz zur Verfligung

steht.>?

2.6.3 Unterschiede zwischen Kirche und Wirtschaft/offentlicher Sektor

Das kirchliche Immobilienmanagement unterscheidet sich hinsichtlich Auftrag, Organi-
sations- und Eigentiimerstruktur, Fithrungsverstindnis und Ehrenamt vom 6ffentlichen
Sektor und der Wirtschaft. Das kirchliche Fithrungsverstidndnis und die Mitwirkung von

Ehrenamtlichen sind auch fiir das Immobilienmanagement zentrale Faktoren. Reiss-

Fechter (2010) hélt dazu unter anderem fest:

- Das Fiihrungsverstindnis ist geprdgt durch eine enge Verzahnung der verschiedenen
Organe (Kirchenrat, Kirchenparlament) auf unterschiedlichen Organisationsebenen
(Kirchgemeinde, Region).

- Die Kirchen weisen eine hohe Partizipation von ehrenamtlich tétigen Personen auf,
die auch in Fragen des Immobilienmanagements entscheiden.

- Die Partizipation von ehrenamtlich titigen Personen bedingt ein effiziente Verwal-

tung und eine hohe Transparenz aller Organisationsebenen.

2.6.4 Portfoliostruktur kirchlicher Immobilien und REM-Ansétze

Eine Besonderheit des kirchlichen Immobilienmanagements ist der dusserst vielfiltige
Gebédudebestand. Bei Betriebsliegenschaften kann unterschieden werden zwischen Ge-
bduden mit sakraler und nicht sakraler Ausrichtung. Kirchgemeinden verfiigen aber
auch iiber Liegenschaften, mit welchen eine Rendite erzielt werden soll. Von der Lieth
(2010) bezeichnet die unterschiedlichen Typen von Betriebsliegenschaften als ,,Jmmobi-
lien zur unmittelbaren Auftragserfiillung® und ,,Immobilien zur mittelbaren Auftragser-

« 54

fiillung*.

>3 vgl. Huber 2010, S. 20-21
>*vgl. von der Lieth 2010, S. 91
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«Betriebsliegenschaften»

Mit sakraler Ausrichtung

Kirchen, Kirchgemeindehéuser, kirchlichen Zentren
Pfarrhaus

Kloster, Abtei

Mit weltlicher Ausrichtung

Verwaltung

Heime, Pflegeeinrichtungen
Schulen, Bildungseinrichtungen
Spitéler

Stiftungen mit spezifischem Zwecke

«Renditeliegenschaften»

Landwirtschaft
Mehrfamilienhduser
Geschiftsliegenschaften
Beherbergung, Gastronomie

Baulandreserven

Tabelle 5: Portfoliogliederung kirchlicher Immobilien, vgl. Wiiest&Partner 2013, S. 87

Auf Grund der Heterogenitit des kirchlichen Immobilienbestandes postuliert von der
Lieth unterschiedliche Real Estate Management Ansitze fiir die Teilportfolios: >

- Immobilien zur unmittelbaren Auftragserfiillung: Ecclesiastic Real Estate Manage-

ment (EREM)

- Immobilien zur mittelbaren Auftragserfiillung: Public Real Estate Management

(PREM)

- Immobilien des Kirchenfinanzvermogens: Corporate Real Estate Management

(CREM)

Der Begriff des Ecclesiastic Real Estate Managements wird auch als Uberbegriff fiir das

Immobilienmanagement aller sich im Eigentum der Kirche befindlichen Immobilien

verwendet.

2.6.5 Kiinftiger Umgang mit Kirchen

Die Kirchen stellen eine besondere Gebdudekategorie innerhalb des kirchlichen Immo-

bilienportfolios dar. Sie sind materieller Ausdruck der kirchlichen Mission.

Im Zusammenhang mit den oben beschriebenen Verdnderungen, welchen sich die Kir-

chen ausgesetzt sehen, steht deshalb die zentrale Frage im Raum, wie kiinftig mit nicht

> vgl. von der Lieth, S. 91
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mehr benoétigten Kirchen umgegangen wird, wenn diese nicht mehr im urspriinglichen

Sinn verwendet werden konnen.

Erne (2010) hilt fest, dass Kirchen einen geringen Verkehrswert aber einen sehr hohen
Symbolwert aufweisen. Der finanzielle Nutzen, wenn eine Kirche verkauft, abgerissen
oder umgenutzt wird, steht in keinem Verhéltnis zum Imageschaden der dadurch ent-
steht. Der Riickbau von Kirchen stdsst sowohl innerkirchlich wie auch in einer breiten
Offentlichkeit auf Widerstand. Die Herausforderung besteht demnach darin, dass Kir-
chen als Gebdude neue Profile erhalten miissen (Kulturkirchen, Jugendkirchen, Citykir-
chen), die auf die verdnderten Anspriichen der Gesellschaft reagieren. Damit werden
Kirchen als Gebdude auch ein Ausdruck der Positionierung der Kirche als Gemein-

schaft. ¢

Von Bedeutung fiir die Diskussion iiber den verdnderten Gebrauch von Kirchen und
Kirchgemeindehdusern sind auch die Empfehlungen der den Kirchgemeinden {iberge-

ordneten Gremien zu beriicksichtigen.

Fiir die Schweiz hat die Schweizerische Bischofskonferenz die ,,Empfehlungen fiir die

“*7 erlassen. Die Empfehlung halt

Umnutzung von Kirchen und von kirchlichen Zentren

unter anderem fest:

- Ziff. 3.2: ,[...] Die Vermietung der Kirche und der kirchlichen Gebéude ist grund-
satzlich dem Verkauf vorzuziehen. [...].*

- Ziff. 3.2.1: ,,Bei der Umnutzung sollen in erster Linie religidsen Gemeinschaften der
romisch-katholischen Kirche beriicksichtigt werden, [...].

- Ziff. 3.2.2: [...] Ein Verkauf ist grundsitzlich dann unmdglich, wenn spitere Ande-
rungen in der Verwendung der Gebdude, die mit der Kirche oder ihren ethischen
Prinzipien unvereinbar sind, nicht ausgeschlossen werden konnen [...].*

- Ziff. 3.2.3: . Der Abriss der Kirchen [...], auch wenn sie nicht mehr als Kultorte ver-
wendet werden, sollte nur in Ausnahmefiéllen in Betracht gezogen werden. In diesem
Fall soll darauf geachtet werden, dass wenn immer moglich das Areal fiir kirchliche
oder der Kirche wenigstens nicht entgegenstehende Zwecke weiter verwendet wird.*

- Ziff. 3.4: ,Das Kirchenrecht gibt [...]Richtlinien fiir die Umnutzung und Profanisie-

rung von Heilligen Orten. [...]. Es ist festzuhalten, dass die Kirchgemeindeversamm-

*%vgl. Erne 2010, S. 40
37 Schweizerische Bischofskonferenz 2006
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lung ein kirchliches Gut (Gebdude oder Boden) nicht verdussern kann, ohne einge-
hende Absprache mit dem zustédndigen Ordinariat oder bei grosseren Objekten allen-

falls in Absprache mit dem HI. Stuhl. [...].**®

Fiir die Evangelisch-Reformierten Kirchen in der Schweiz liegen keine Normen oder

Empfehlungen fiir die Verwendung von nicht mehr benétigten Kirchen vor.™

2.6.6 Probleme und Perspektiven im kirchlichen Immobilienmanagement

Hinsichtlich der Probleme und Perspektiven der Nutzung und Verwaltung von kirchli-

chen Gebiuden stellt Schmidt (2010) folgendes fest:

- Die kirchlichen Strukturen sind bei der Verwaltung des Gebédudebestandes in erster
Linie das Problem. Dies insbesondere auf Grund der diversifizierten Eigentlimersitu-
ation, des mehrstufigen Verwaltungsaufbaus und des Entscheidfindungsprozesses.
Dies filihrt dazu, dass hinsichtlich des Immobilienmanagements die Allokation und
Wahrnehmung der Verantwortung fehlt.

- Die kirchlichen Gebédude weisen eine geringe Auslastung auf bei gleichzeitig stei-
genden Betriebskosten verbunden mit einem Modernisierungs- und Sanierungsstau.

- Fiir das kirchliche Immobilienmanagement sind neue Denk- und Handlungsstruktu-
ren notwendig und einheitliche und stringente Verwaltungsstrukturen zu schaffen.

- Emotionale Bindungen und kulturelle Interessen lassen eine Diskussion, die sich an
sachlichen und wirtschaftlichen Kriterien orientiert, nicht zu.

- Fiir Spezialimmobilien besteht kein Markt.

- Konzepte fiir das kirchliche Immobilienmanagement miissen sich an den bestehen-

den Strukturen orientieren, realistisch und umsetzbar sein.

2.7 Fazit

Das kirchliche Immobilienmanagement unterliegt bei den zentralen immobilienwirt-
schaftlichen Aspekten den gleichen Rahmenbedingungen wie das betriebliche Real Es-

tate Management. Auch beim kirchlichen Immobilienmanagement sind die Perspektiven

¥ Wenn der Verkaufspreis grosser als 5 Mio. Fr. ist, muss auch der Hl. Stuhl zustimmen. Vgl. Pahud de
Mortanges 2007, S. 190

*% vgl. Pahud de Mortanges 2007, S. 196

%9 vgl. Schmidt 2019, S. 28-29
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von Eigentlimern (Steuerzahler), Nutzern sowie die leistungswirtschaftliche Perspektive

zu beachten.

Aus der Eigentlimerperspektive ist der effiziente und wirtschaftliche Einsatz der Lie-
genschaften im Vordergrund sowie die Gliederung des Immobilienmanagementprozes-
ses in das Investment-, Portfolio, Asset- und Propertymanagement. Aus Nutzersicht
steht die Bereitstellung der richtigen Fldchen zum richtigen Zeitpunkt im Vordergrund.
Aus leitungswirtschaftlicher Perspektive sind kostengiinstige Bereitstellung, Unterhalt

und Betrieb sowie Devestition die Kernaufgaben.

Das kirchliche Immobilienmanagement ist auch eine Spezialform des Public Real Estate
Managements. Dieses zeichnet sich unter anderem dadurch aus, dass das Immobilien-
vermdgen sich unterteilt in Immobilien des Verwaltungs- und Finanzvermogens. Die
Immobilien des Verwaltungsvermogens sind fiir die Kerntdtigkeiten der 6ffentlich-
rechtlichen Organisation erforderlich. Die Immobilien des Finanzvermdgens sind Anla-
ge- und Renditeobjekte. Public Real Estate Management muss sich dabei an die gesetz-
lichen Rahmenbedingungen, die fiir die 6ffentlich-rechtlichen Korperschaften im All-
gemeinen (z.B. Organisationsstruktur, Kompetenzen) und fiir immobilienwirtschaftliche

Aspekte im Speziellen (z.B. 6ffentliches Beschaffungswesen) festgelegt sind, halten.

Das kirchliche Immobilienmanagement weist gegeniiber dem Public Real Estate Ma-

nagement zusitzliche Besonderheiten auf. Charakteristisch fiir das innerkirchliche Im-

mobilienmanagement sind:

- Die komplizierte innerkirchliche Organisationsstruktur

- mit einer Fiihrungskultur, die sich durch den Beizug breiter Kreise (Ehrenamtliche,
Pfarrpersonen) auszeichnet, die im Entscheidungsprozess involviert sind sowie

- ein breitgefdchertes Immobilienportfolio mit Gebéduden, die im 6ffentlichen Fokus

stehen (Stddtebau, Denkmalpflege).

3 Hypothese

Die Hypothese fiir ein effizientes und wirksames kirchliches Immobilienmanagement
basiert auf den Erkenntnissen der Literaturanalyse zum betrieblichen Immobilienma-
nagement, zum Public Real Estate Management und zum kirchlichen Immobilienma-

nagement.
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Zum kirchlichen Immobilienmanagement wird folgende Hypothese formuliert:

Erfolgreiches kirchliches Immobilienmanagement erfordert, dass die sich verdndernden
gesellschaftlichen und finanziellen Rahmenbedingungen akzeptiert und proaktiv antizi-
piert werden und zeichnet sich aus durch eine definierte Immobilienstrategie, eine Or-
ganisationsstruktur, die sich auf die eigenen Kernkompetenzen konzentriert und Ent-
scheidungsprozesse, die die Fithrungskultur und die starke Mitwirkung von Ehrenamtli-
chen beriicksichtigt sowie iiber aufeinander abgestimmte Planungsinstrumente und In-

formationssysteme verfiigt.

4 PREM in Kirchgemeinden, Ergebnisse der empirischen Untersuchung

4.1 Vorgehen und Gegenstand der Untersuchung

4.1.1 Vorgehen

Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurde das Immobilienmanagement in sechs
grosseren stadtischen Kirchgemeinden bzw. Gesamtkirchgemeinden analysiert. Unter-
sucht wurde das Immobilienmanagement von 6ffentlich-rechtlich Kirchgemeinden bzw.
Gesamtkirchgemeinden in den Stddten Basel, Bern und Luzern:

- Evangelisch Reformierte Kirche Basel Stadt (Gesamtkirchgemeinde)

- Romisch-Katholische Kirche des Kantons Basel Stadt (Gesamtkirchgemeinde)

- Evangelisch-reformierte Gesamtkirchgemeinde Bern

- Romisch-katholische Gesamtkirchgemeine Bern und Umgebung

- Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde Luzern

- Katholische Kirchgemeinde Luzern

Mit der Auswahl von Kirchgemeinden in den drei Stiddten konzentriert sich die Unter-
suchung auf grossere und komplexere kirchliche Organisationen und deren Immobili-

enmanagement.

Die Untersuchung wurde mittels strukturieren Interviews (vgl. Anhang 1) durchgefiihrt.
Befragt wurden Immobilienverantwortliche (vgl. Anhang 2) der sechs untersuchten

Kirchgemeinden bzw. Gesamtkirchgemeinden.



Den Interviewpartnern wurde der Fragebogen im Voraus zugestellt mit der Bitte, vor-
géngig das Zahlenmaterial zu erheben, so dass sich das rund 90-miniitige Interview auf

die qualitativen Fragen konzentrieren konnte.

Die gestellten Fragen wurden von den Interviewpartnern unterschiedlich detailliert be-
antwortet. Ein direkter Vergleich der Antworten zu einzelnen Fragen ist deshalb nicht

immer moglich.

Anstelle von direkten Antworten, insbesondere zu Fragen mit quantitativem Charakter,
haben einzelne Interviewpartner Dokumentationen abgegeben (z.B. Jahresrechnungen,
Jahresberichte, Finanzplanungen, Strategien) oder auf Dokumente auf ihren Intenetsei-

. 61 62 63 64 65 66
ten verwiesen.

Die Darstellung der Ergebnisse erfolgt anonymisiert.

4.1.2 Gegenstand der Untersuchung

Die Untersuchung gliedert sich in folgende Teilbereiche:

1. Rahmenbedingungen und Umfeld

Der Teilbereich zeigt die Rechtsform der untersuchten Gesamtkirchgemeinden bzw.
Kirchgemeinden und deren interne Organisation. Zudem wird die Entwicklung der Mit-
glieder untersucht und die finanzielle Situation dargestellt. Schliesslich wird untersucht,
ob politische Prozesse mit Einfluss auf das Immobilienmanagement stattgefunden haben

oder stattfinden.

2. Immobilienorganisation
In diesem Teilbereich der Untersuchung wird aufgezeigt,wie sich die Gesamtkirchge-
meinden bzw. Kirchgemeinden hinsichtlich der Aufgaben des strategischen und opera-

tiven Immobilienmanagements organisiert haben.

61 Evangelisch-reformierte Gesamtkirchgemeinde Bern 2001, 2011, 2013a, 2013b, 2014a, 2014b

62 Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde Luzern 2013a, 2013b, 2014

63 Evangelisch Reformierte Kirche Basel-Stadt 2010, 2011a, 2011b, 2013a, 2013b,

%4 R misch-katholische Gesamtkirchgemeinde Bern und Umgebung 2011, 2012, 2013, 2014a, 2014b
% Romisch-Katholische Kirche Kanton Basel-Stadt 2013, 2014

6 Katholische Kirchgemeinde Luzern 2007,2010, 2011, 2013a, 2013b, 2014a, 2014b
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3. Immobilienportfolio und Finanzen
Dieser Teilbereich untersucht die Portfoliostruktur und finanzielle Aspekte im Zusam-

menhang mit dem Management des kirchlichen Immobilienportfolios.

4. Strategisches Immobilienmanagement
Dieser Teilbereich geht der Frage nach, welche Grundlagen fiir das strategische Immo-
bilienmanagement vorliegen und wie der Prozess des strategischen Immobilienmana-

gements funktioniert.

5. Operatives Immobilienmanagement
Dieser Teilbereich untersucht, welche Grundlagen fiir das operative Immobilienma-
nagement vorliegen und wie der Prozess des operativen Immobilienmanagements aus-

gestaltet ist.

6. Verdnderungen Immobilienportfolio und Immobilienorganisation

In diesem Teilbereich wird untersucht, welche Verdnderungen im Immobilienportfolio,
insbesondere fiir die Immobilientypen Kirchen und Kirchgemeindehiuser, bereits statt-
gefunden haben oder stattfinden werden und welche Auswirkungen diese Verdnderun-

gen allenfalls auf die Organisation des Immobilienmanagements haben.

4.2 Ergebnisse

4.2.1 Rahmenbedingungen und Umfeld

4.2.1.1 Rechtsform und Organisation

Bei allen untersuchten landeskirchlichen Organisationen handelt es sich um Gebietskor-
perschaften des offentlichen Rechts. Sie unterstehen den jeweiligen kantonalen Gesetz-
gebungen beziiglich kirchlicher Organisation von 6ffentlich rechtlich anerkannten Kir-

chen aber auch beziiglich der Fiihrung ihrer Haushalte.

Von den sechs untersuchten Organisationen sind vier als Gesamtkirchgemeinden und

zwei als Kirchgemeinden ausgestaltet.

Gesamtkirchgemeinden sind 6ffentlich-rechtliche Organisationen und bilden einen Zu-
sammenschluss von mehreren Kirchgemeinden. Letztere sind wiederum als 6ffentlich-
rechtlich selbstindige Gemeinden konstituiert. Gesamtkirchgemeinden kdnnen als Ge-

meindeverbénde bezeichnet werden. Im Fall von Gesamtkirchgemeinden wird die Zu-
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sammenarbeit zwischen Kirchgemeinden und Gesamtkirchgemeinde Offentlich-
rechtlich geregelt, meist in einem Organisationsreglement, iiber welches die Stimmbe-
rechtigten der Kirchgemeinden zu befinden haben. Das Organisationsreglement regelt
insbesondere die Organisation der Gesamtkirchgemeinde sowie Aufgaben und Kompe-
tenzen, die von den einzelnen Kirchgemeinden an die Gesamtkirchgemeinde abgetreten
werden. Die untersuchten Gesamtkirchgemeinden weisen zwischen 6 und 12 Kirchge-

meinden auf. Die Kirchgemeinden sind die Triager der kirchlichen Arbeit.

Die zwei untersuchten Kirchgemeinden sind in organisatorische Untereinheiten geglie-
dert, die selber keinen selbstindigen 6ffentlich-rechtlichen Status aufweisen. Die Kirch-
gemeinden weisen zwischen 8 und 10 untergeordneten Organisationseinheiten (Pfarrei-

en, Teilkirchen) auf. Diese sind die Triger der eigentlichen kirchlichen Arbeit.

Gesamtkirchgemeinden wie auch die Kirchgemeinden sind demokratisch organisiert.
Auf Grund ihrer Grosse weisen die untersuchten Gemeinden als Legislative ein Kirch-
parlament (z.B. Grosser Kirchenrat, Synode) als politisch strategisches Fiihrungsorgan

auf. Die Exekutive (z.B. Kleiner Kirchenrat) besteht aus ehrenamtlich tétigen Personen.

Alle untersuchten Organisationen verfiigen iiber eine zentrale Verwaltung mit fest an-
gestellten Mitarbeitenden. Die Verwaltungen sind {iberall fiir die operative Umsetzung

der Belange Personal, Finanzen und Immobilien zustandig.

Die Kirchgemeinden in den Gesamtkirchgemeinden verfligen {iber ausgebaute Mitspra-
cherechte auf Stufe Gesamtkirchgemeinde. Das gleiche gilt auch fiir die untergeordne-
ten Organisationseinheiten bei Kirchgemeinden, die faktisch {iber grosse Einflussmog-

lichkeiten verfiigen.

4.2.1.2 Mitgliederentwicklung
Die Zahl der Kirchenmitglieder der untersuchten Organisationen betrdgt fiir das Jahr

2013 zwischen 26300 Personen und 61900 Personen.

Im Vergleich zum Jahr 1990 weisen die fiinf (Gesamt)Kirchgemeinden mit verfiigba-
rem Zahlenmaterial, einen Mitgliederriickgang aus. Dieser betrdgt zwischen 9% und

66%.

31



Von den fiinf (Gesamt)Kirchgemeinden, von welchen Zahlenmaterial verfiigbar ist,
gehen alle Organisationen in den kommenden vier bis sechs Jahren von einem weiteren

Riickgang ihrer Mitglieder im Umfang zwischen 1% - 6% aus.

4.2.1.3 Finanzen und Steuern

Der Aufwand der (Gesamt)Kirchgemeinden betrdgt fiir das Jahr 2013 zwischen 15.2
und 36.1 Millionen Franken. Pro 1°000 Kirchenmitglieder ergibt sich ein Aufwand zwi-
schen 444 und 930 Franken pro Jahr.

Im Jahr 2013 haben vier (Gesamt)Kirchgemeinden mit einem positiven Saldo die lau-
fende Rechnung abgeschlossen (CHF 0.6 Mio. bis CHF 1. 5 Mio.). Zwei (Ge-
samt)Kirchgemeinden weisen einen negativen Saldo der laufenden Rechnung aus (CHF

-0.4 Mio. bzw. CHF -2.3 Mio.).

Im Rahmen der Finanzplanung gehen drei Organisationen, fiir das Jahr 2018 von einer
positiven laufenden Rechnung aus. Der geschitzte Ertragsiiberschuss betrdgt zwischen
0.1 und 1.2 Millionen Franken. Eine Organisation geht von einem Aufwandiiberschuss

von 4.1 Millionen Franken im Jahr 2017 aus.

Das Eigenkapital der Gemeinden betragt fiir das Jahr 2013 zwischen 4.3 und 26.6 Milli-
onen Franken. Fiinf (Gesamt)Kirchgemeinden prognostizieren fiir das Jahr 2018 ein
stabiles bis leicht riickldufigen Eigenkapital. Eine Gemeinde prognostiziert ein negati-

ves Eigenkapital fiir das Jahr 2017 von iiber 8§ Millionen Franken.

Als offentlich-rechtliche Gemeinden konnen alle Gemeinden Steuern erheben. Vier
(Gesamt)Kirchgemeinden erheben Steuern von natiirlichen und juristischen Personen,
zweil Gesamtkirchgemeinden nur von natiirlichen Personen. Die Einnahmen aus den
Steuern betragen fiir das Jahr 2013 zwischen 13.2 und 26.1 Millionen Franken. Im Ver-
gleich zum Jahr 2010 hat sich das Steuereinkommen bei einer Gemeinde um 1.4 Millio-
nen Franken (11%) erhoht, bei zwei Gemeinden ist es stabil und bei drei Gemeinden
riickldufig. Der Riickgang des Steuerertrages bei diesen Gemeinden betrigt zwischen

4% und 10%.

Fiir das 2017 bzw. 2018 rechnet eine Gemeinde mit einem hoheren (10%) und flinf
Gemeinden mit einem geringeren Steuereinkommen (-2% bis -16%) im Vergleich mit

dem Jahr 2013.

32



4.2.2 Organisation Immobilienmanagement

4.2.2.1 Immobilienorganisation strategisch
Das legislative Organ (Kirchenparlament) ist bei allen (Gesamt)Kirchgemeinden fiir die
politisch-strategischen Vorgaben und Entscheide im Zusammenhang mit dem Immobi-

lienmanagement des Verwaltungsvermogens zustindig.

Mit Ausnahme einer Gemeinde, die das Finanzvermdgen einer speziellen Anstalt zuge-
wiesen hat, sind alle legislativen Organe auch politisch-strategisch fiir das Immobilien-

management des Finanzvermogens zustindig.

Die Zuweisung der Immobilien zum Finanz- bzw. Verwaltungsvermogen und Beschliis-
se Uber Investitionen in und zum Verkauf von Immobilien sind die wichtigsten Kompe-

tenzen der legislativen Organe im Zusammenhang mit dem Immobilienmanagement.

Einzelne Legislativen verfiigen iiber Spezialkommissionen, die sich direkt oder indirekt
mit Immobilienfragen befassen. Baukommissionen befassen sich direkt mit Immobilien

relevanten Fragen. Zu unterscheiden sind zwei Typen von Baukommissionen.

Beim Typ 1 handelt es sich um Baukommissionen, die fiir spezifische Bauvorhaben
installiert werden und temporir bis zum Abschluss des Bauvorhabens agieren. Diese
Baukommissionen umfassen zusitzlich zu Mitgliedern der Legislative auch Vertreter
aus den betroffenen Unterorganisationen der (Gesamt)Kirchgemeinden (Kirchgemein-
de, Teilkirchgemeinde). Beim Typ 2 handelt es sich um stindige Baukommissionen,
deren Aufgabe breiter gefasst ist. Diese Kommissionen begleiten und steuern das Im-
mobilienmanagement der Exekutive und der mit dem operativen Immobilienmanage-
ment beauftragten Verwaltungsorgane in grundsétzlichen strategischen Fragen. Sie sind
ein spezialisiertes Fachorgan des Parlamentes, in welchem Immobilienkompetenz ge-

biindelt ist. Nur eine Gemeinde verfiigt liber eine Baukommission des Typs 2.

Die Umsetzung der strategischen Vorgaben und Beschliisse erfolgt bei allen (Ge-
samt)Kirchgemeinden durch die Exekutive. Bei der Kirchgemeinde mit dem ausgelager-
ten Finanzvermodgen erfolgt die Umsetzung durch das Fiihrungsorgan der Anstalt in
eigener Kompetenz. Mehrheitlich haben die Exekutiven der Kirchgemeinden ein Ress-
ort Bau definiert fiir welches ein Mitglied zustdndig ist. Sofern ein solches Ressort be-

zeichnet wurde, verfiigt das zustandige Mitglied der Exekutive {iber spezialisierte Erfah-
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rung im Bereich Immobilien. Bei einzelnen Gemeinden ist der Ressortverantwortliche

der Exekutive auch direkt in das operative Immobilienmanagement eingebunden.

4.2.2.2 Immobilienorganisation operativ
Fiir die operative Umsetzung des Immobilienmanagements ist in allen Gemeinden die

Kirchenverwaltung zusténdig.

Innerhalb der Kirchenverwaltung sind Aufgaben des Immobilienmanagements grund-
satzlich bei vier Organen zu finden.

a) Geschiftsfiihrer der Kirchenverwaltung

b) Abteilung Finanzen oder fiir Finanzen zusténdige Person

c) Abteilung Bau oder fiir Immobilien zustéindige Person

d) Hauswarte / Sigriste

a) Geschiéftsfiihrer

Falls Geschéftsfiihrer direkt in das Immobilienmanagement einbezogen sind, bearbeiten
diese strategische Fragen im Zusammenhang mit der Portfoliobereinigung und der Ent-
wicklung von Projekten. Der Aufwand des Geschéftsfiihrers fiir diese Aufgabe wird auf

ca. 20 Stellenprozente geschitzt.

Bei kleineren Kirchenverwaltungen befasst sich der Geschéftsfiihrer selber mit operati-
ven Fragestellungen, wie beispielweise dem infrastrukturellen und technischen Gebéu-

demanagement.

b) Abteilung Finanzen bzw. flir Finanzen zustiandige Person
Aufgaben im Bereich der Immobilienrechnung, der Immobilienbewertung und des
kaufménnischen Gebdudemanagements werden in den meisten Gemeinden durch die

Finanzabteilung bearbeitet.

Das Mietermanagement von Objekten mit Mietverhiltnissen im Verwaltungs- oder Fi-
nanzvermodgen wird unterschiedlich betrieben. Vier Gemeinden verwalten ihre Mietob-
jekte selber, mindestens eine in der Abteilung Bau/Liegenschaften, eine Gemeinde lésst
ihre Mietobjekte durch einen externen Dritten, eine Gemeinde ldsst nur die Mietobjekte

im Finanzvermdgen durch einen Dritten verwalten.



c) Abteilung Bau bzw. fiir Immobilien zustindige Person
Die Organisation des operativen Immobilienmanagements kann zwischen den Gemein-

den wie folgt unterschien werden.

cl)  Eigenstindige Verwaltungseinheit Bau

Zwei Gemeinden haben in ihrem Organigramm eine Verwaltungseinheit ausgewiesen,
die sich ausschliesslich mit dem Immobilienmanagement der ihr zugewiesenen Immobi-
lien befasst. Der Aufgabenbereich dieser Verwaltungseinheiten beinhaltet die Unter-
haltsplanung und die damit verbundene Projektsteuerung Dritter sowie allenfalls Kauf,

Verkauf von Objekten und Entwicklung von Projekten.

Eine Gemeinde verfiigt liber eine Verwaltungseinheit Bau/Immobilien mit 500 Stellen-
prozenten. Die Abteilung umfasst die Abteilungsleitung (100 Stellenprozent), eine Per-
son flir das Mietermanagement (100 Stellenprozent) und eine eigene Werkstatt mit drei
Mitarbeitenden (300 Stellenprozent). Diese sind fiir kleine Unterhalts- und Reparaturar-

beiten der Immobilien des Verwaltungs- und Finanzvermogens zustindig.

Eine Gemeinde verfiigt liber eine Abteilung Bau, die mit 180 Stellenprozent besetzt ist.
Sie besteht aus einem Leiter sowie einer Mitarbeiterin, die sich mit Bau und Planung

von kleineren Projekten befasst.

c2)  Fiir Immobilien zustéindige Personen
Bei vier Gemeinden sind innerhalb der Verwaltung eine oder mehrere Personen fiir das
technische, infrastrukturelle und kaufménnische Immobilienmanagement zustindig,

ohne dass eine eigene organisatorische Einheit im Organigramm ausgewiesen wird.

Der Stellenetat fiir die Bereiche Koordination und/oder Planung sind zwischen 25 und
250 Stellenprozent dotiert. Eine Koordinationsfunktion wird ehrenamtlich ausgefiihrt.
Eine Koordinationsfunktion wird durch ein Mitglied der Exekutive im Mandatsverhalt-

nis wahrgenommen.

Fiir das Mietermanagement betrdgt der Stellenetat bei dieser Organisationsstruktur bei

drei Gemeinden rund 25 Stellenprozente.

d) Hauswarte und Sigriste/Sakristane
Zusiétzlich zum Immobilienmanagement verfligen alle Gemeinden iiber technische

Hauswarte und Sigriste/Sakristane. Sigriste/Sakristane sind einerseits filir kirchliche
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Aufgaben und andererseits flir den Betrieb und allenfalls kleiner Unterhaltsarbeiten bei

den Kirchen, Kirchgemeindehéduser vor Ort zusténdig.

Uber technische Hauswarte, die direkt der Kirchenverwaltung unterstellt sind, verfiigen
drei Gemeinden mit einem Stellenetat von 40 bis 300 Stellenprozent. Diese Hauswarte
betreuen primédr Gebdude, die die durch die Kirchenverwaltung direkt genutzt werden

oder innerhalb der Gemeinde eine besondere Bedeutung haben.

Die Sigriste/Sakristane sind den jeweiligen Kirchen und Kirchgemeindehduser vor Ort
zugewiesen und werden auch dezentral durch die ortlichen Kirchgemein-
den/Teilkirchgemeinden gefiihrt. Der Aufwand fiir immobilienbezogene Leistungen der
Sigriste/Sakristane wird von einer Gemeinde auf rund 45% des Gesamtaufwandes ge-

schatzt.

4.2.3 Immobilienportfolio und finanzielle Aspekte Immobilienmanagement

4.2.3.1 Eigentumsverhiltnisse Immobilien
Fiinf Gemeinden sind Eigentlimerinnen sowohl von Immobilien im Verwaltungsvermo-

gen wie auch von Immobilien im Finanzvermdgen.

Eine Gemeinde verfligt nur tiber Immobilien im Verwaltungsvermdgen. Die Immobi-
lien, die dem Finanzvermdgen zuzuordnen wéren, wurden in eine spezielle Anstalt des
offentlichen Rechts iibertragen, die diese verwaltet. Diese Anstalt hat den Zweck, das
gesamte Vermodgen der Kirchgemeinde zu verwalten und der Kirchgemeinde nach Mog-

lichkeit frei Geldmittel zukommen zu lassen.

4.2.3.2 Immobilienportfolio
Von fiinf der sechs untersuchten Gemeinden sind Angaben zum Immobilienportfolio

bekannt.
a) Immobilienportfolio Verwaltungs- und Finanzvermogen

Tabelle 6 zeigt die Aufteilung der Anzahl Objekte und des Versicherungswertes nach
Verwaltungs- und Finanzvermdgen in den Immobilienportfolios der Gemeinden. Ge-
samthaft verfiigen die Gemeinden im Verwaltungs- und Finanzvermdgen iiber 256 Ob-
jekte mit einem Versicherungswert von 1.25 Milliarden Franken. Im Durchschnitt sind

73% der Objekte im Verwaltungs- und 27% im Finanzvermdgen. Der Anteil am gesam-
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ten Versicherungswert betrigt fiir die Objekte im Verwaltungsvermogen 90.3% und im

Finanzvermogen 9.7%.

Der Anteil der Objekte im Verwaltungsvermdgen der einzelnen Gemeinden liegt zwi-

schen 60% und 93.8%. Der Anteil des Versicherungswertes der Objekte im Verwal-

tungsvermogen betragt je nach Gemeinde zwischen 81.4% und 100%.

Gemeinde Verwaltungsvermdgen Finanzvermdgen Total
Objekte Vers.wert Objekte Vers.wert Objekte | Vers.wert
(Mio. CHF) (Mio. CHF) (Mio. CHF)
1 49 270.7 25 22.4 74 293.1
66.2% 92.4% 33.8% 7.6%
3 30 72.8 2 0 32 72.8
93.8% 100.0% 6.3% 0.0%
4 34 147.5 8 31.5 42 179.0
81.0% 82.4% 19.0% 17.6%
5 50 455.0 16 25.6 66 480.6
75.8% 94.7% 24.2% 5.3%
6 27 184.0 18 42.0 45 226.0
60.0% 81.4% 40.0% 18.6%
Total 187 1¢130.0 69 121.5 256 1251.5
73.0% 90.3% 27.0% 9.7% 100% 100%

Tabelle 6: Immobilienportfolio Verwaltungs-/Finanzvermdgen: Objekte und Versicherungswert

b) Immobilienportfolio Verwaltungsvermdgen

Die Strukturierung des Verwaltungsvermdgens nach Objekttypen zeigt Tabelle 7.

Gemeinde | Kirchen / Pfarrhauser Div. Objekte, Bauland
Kirchgemeindehduser
Objekte Vers.wert Objekte Vers.wert Objekte Vers.wert
(Mio. CHF) (Mio. CHF) (Mio. CHF)
1 30 256.8 13 13.6 6 0.3
61.2% 94.9% 26.5% 5.0% 12.2% 0.1%
3 20 65.4 10 7.4 0 0
66.7% 89.8% 33.3% 10.2% 0.0% 0.0%
4 24 9 1
70.6% 26.5% 2.9%
5 26 400.0 24 55.0 0 0
52.0% 87.9% 48.0% 12.1% 0.0% 0.0%
6 11 140.0 16 44.0 0 0
40.7% 76.1% 59.3% 23.9% 0.0% 0.0%
Total 111 72 7
58.4% 37.9% 3.7%

Tabelle 7: Immobilienportfolio Verwaltungsvermogen:

Objekte und Versicherungswert nach Objekttypen



Der Anteil der Kirchen, Kirchgemeindehéduser (inkl. kirchliche Zentren) am Immobili-
enportfolio des Verwaltungsvermdgens betrdgt im Durchschnitt der fiinf Gemeinden mit
verfligbaren Daten 58.4%. Der Anteil dieser Objekttypen liegt zwischen 40.7% und
70.6%. Der Versicherungswert dieser Objekttypen am Total des Versicherungswertes
des Verwaltungsvermogens betrdgt bei den Gemeinden mit verfiigbaren Zahlen zwi-
schen 76.1% und 94.9%. Der Anteil der Pfarrhduser am gesamten Objektbestand des
Verwaltungsvermdgens betrdgt durchschnittlich knapp 40% und liegt bei den einzelnen
Gemeinden zwischen 26.5% und knapp 60%. Betrachtet man den Versicherungswert
dieser Objektkategorie betridgt deren Anteil am gesamten Versicherungswert des Ver-
waltungsvermogens bei den einzelnen Gemeinden zwischen 5% und knapp 24%. Der
Anteil weiterer Objekte im Verwaltungsvermdgen (z.B. Aufbahrungshallen) und allen-
falls Bauland betrdgt im Durchschnitt 3.7% und variiert zwischen den Gemeinden zwi-
schen 0% und 12.2%. Deren Anteil am Versicherungswert des Verwaltungsvermogens

liegt bei allen Gemeinden mit verfligbaren Zahlen zwischen 0% und 0.1%.
¢) Immobilienportfolio Finanzvermdgen

Die Struktur der Immobilienportfolios im Finanzvermdgen zeigt Tabelle 8.
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Gemeinde | Wohnen Wohnen od. Biiro tibrige Gebdude Bauland
Objekte Vers.wert | Objekte | Vers.wert | Objekte | Vers.wert | Objekte | Vers.wert
(Mio. CHF) (Mio. CHF) (Mio. CHF) (CI\I/I;;)
1 22 16.5 1 3.7 2 2.2 - -
88.0% 73.5% 4.0% 16.5% 8.0% 10.0% - -
3 - - - - - - 2 0
- - - - - - 100.0% -
4 8 31.5 - - - - - -
100.0% 100.0% - - - - - -
5 - - 12 25.6 - - 4 0
- - 75.0% 100.0% - - 25.0% 0.0%
6 18 42.0 - - - - - -
100.0% 100.0% - - - - - -
Total 48 90.0 13 29.3 2 2.24 6 0
69.6% 74.0% 18.8% 24.1% 2.9% 1.8% 8.7% 0.0%

1) geschitzt

Tabelle 8: Immobilienportfolio Finanzvermogen: Objekte und Versicherungswert nach Objekttypen



d) Denkmalschutz

Von vier Gemeinden liegen Angaben zu Denkmalschutz vor. Der Anteil der denkmal-
geschiitzten Kirchen und Kirchgemeindehduser betrdgt im Durchschnitt 66%. Die An-

teile schwanken zwischen den einzelnen Gemeinden zwischen 40% und 85%.

Gemeinde Kirchen / Kirchgemeindehéuser

Objekte Total davon unter Denkmalschutz
1 30 12 40%
3 20 16 80%
5 26 22 85%
6 11 7 64%
Total 87 57 66%

Tabelle 9: Kirchen und Kirchgemeindehduser unter Denkmalschutz

Fiir die Gemeinde 1 kann prézisiert werden, dass es sich bei den 12 denkmalgeschiitzten
Objekten ausschliesslich um Kirchen handelt. Der Anteil der denkmalgeschiitzten Kir-

chen an der Gesamtzahl von 14 Kirchen dieser Gemeinde betragt 85%.
e) Nutzerbediirfnisse und Belegung der Immobilien

Die Nutzerbediirfnisse flir die Immobilien des Verwaltungsvermogens, insbesondere der
Kirchen und Kirchgemeindehduser, werden von den Gemeinden grundsitzlich dann
erhoben, wenn spezifische Umbau- und Sanierungsprojekte anstehen. Eine systemati-
sche und regelmissige Erfassung der Nutzerbediirfnisse zur Evaluation des effektiv
notwendigen Fldchenbedarfs ist bei keiner Gemeinde vorgesehen. Im Rahmen von stra-
tegischen Neupositionierungen der Kirchen und deren Auswirkungen auf den Immobi-
lienbestand sind Nutzerbediirfnisse und Flachenbedarf ein kontroverses diskutiertes

Thema.

Die Belegung bzw. die Nutzungsintensitit der Kirchen und Kirchgemeindehduser wird
nicht systematisch erhoben. Von einer Gemeinde ist bekannt, dass diese {iber ein zentra-
les Raumreservationssystem fiir Kirchen und Rédume in Kirchgemeindehéuser verfiigt.
Eine Auswertung hat ergeben, dass unter der Annahme von 3280 Stunden Offnungs-
zeiten pro Jahr (270 Tage a 14 Stunden), die Kirchen zwischen 3% und 55% belegt
sind. Fiir die Kirchgemeindehéduser betrigt dieser Wert zwischen 0% und 40%. Dabei
ist zu beriicksichtigen, dass die Verldsslichkeit der ins Reservationssystem eingetrage-

nen Daten beschrinkt ist.



Bei einer weiteren Gemeinde ist der Aufbau eines Raumreservationssystems im Gange.

4.2.3.3 Immobilienrechnung

Zahlen zum Immobilienaufwand und -ertrag konnten im Rahmen der Untersuchung
nicht vollstdndig in Erfahrung gebracht werden. Das verfligbare Zahlenmaterial basiert
insbesondere auf den Jahresrechnungen 2013. Diese ermdglichen nur einen punktuellen
Einblick in die Immobilienrechnungen der einzelnen Gemeinden. Ein Vergleich zwi-

schen den Gemeinden ist deshalb nur sehr beschriankt moglich.

a) Immobilienrechnung im Verwaltungsvermogen

Die nachfolgende Tabelle 10 zeigt den Aufwand fiir Immobilien im Verwaltungsver-
mogen. Die Zahlen zwischen den Gemeinden kdnnen nur beschrinkt verglichen wer-
den. Die Aufwandpositionen konnten nicht bei allen Gemeinden vergleichbar ermittelt
werden. Nicht abgrenzbar sind insbesondere die Personalaufwendungen der Sigris-
te/Sakristane fiir immobilienbezogene Leistungen und allenfalls vorgenommene Ab-

schreibungen und Riickstellungen.

Gemeinde 1Y 2 3? 4" 5% 6°
Aufwand (Mio. CHF) 10.1 2.2 2.8 0.9 5.8 1.8
Ertrag (Mio. CHF) 2.0 0.6 0.6 0.7 1.8 0.4
Saldo (Mio. CHF) -8.1 -1.6 2.2 -0.2 -4.0 -1.4
Aufwand Gde. Total (Mio. CHF) | 36.1 27.5 15.2 28.9 28.8 18.5
Anteil Aufwand Lieg. (%) 28% 8% 18% 3% 20% 8%
1) Aufwand inkl. Riickstellungen 2) Aufwand: nur Sachaufwand

3 Aufwand inkl. Abschreibungen 4) Aufwand: nur Unterhaltsaufwand

5 - 6) -

Tabelle 10: Immobilienrechnung Verwaltungsvermdgen 2013

Die Pfarrhduser stellen einen relevanten Anteil der Immobilien im Verwaltungsvermo-
gen sowohl hinsichtlich der Anzahl wie auch hinsichtlich ihres Wertes dar. Grundsitz-
lich sind die Gemeinden per Gesetz bzw. interner Regelungen verpflichtet Pfarrperso-
nen Pfarrhduser zur Verfiigung zu stellen. Verschiedene Gemeinden stellen fest, dass
die Mietzinseinnahmen aus den Pfarrhdusern nicht den Marktpreisen entsprechen. Die
Griinde dazu sind langjéhrige Mietverhéltnisse oder rechtliche Vorgaben betreffend

Mietzinsgestaltung bei Residenzpflicht von Pfarrpersonen.
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b) Immobilienrechnung im Finanzvermogen

Die Aufwinde und Ertrdge der Immobilien im Finanzvermogen zeigt Tabelle 11. Die

Immobilien des Finanzvermogens generieren eine Ertragsiiberschuss zwischen 0 und

1.9 Millionen Franken. Der Anteil der Ertragsiiberschiisse aus den Liegenschaften des

Finanzvermogens am Ertrag der laufenden Rechnung der Gemeinden betrdgt zwischen

0% bis 7%.

Gemeinde 1 2 3 4 5 6"
Aufwand (Mio. CHF) 1.0 - 0.1 0.7 0.3
Ertrag (Mio. CHF) 1.4 0.7 - 2.0 1.8 1.4
Saldo (Mio. CHF) 0.4 - 1.9 1.1 1.1
Ertrag Gde. (Mio. CHF) | 33.8 28.4 15.8 28.5 29.5 20.0
Anteil Saldo Lieg FV (%) 1% 0% 7% 4% 6%

1) Die Liegenschaften sind im Eigentum einer selbstidndigen 6ffentlich-rechtlichen Anstalt.

Tabelle 11: Immobilienrechnung Finanzvermdgen 2013

c¢) Investitionen

Der Investitionsbedarf in Immobilien des Verwaltungs- und Finanzvermdgens konnte

bei drei Gemeinden ermittelt werden. Eine Gemeinde ist zur Zeit daran ihre Investiti-

onsplanung zu erarbeiten. Der Investitionsbedarf ins Verwaltungsvermogen entspricht

bei zwei Gemeinden rund dem Eigenkapital, welches 2013 ausgewiesen wurde. Bei

einer Gemeinde entspricht der geplante Investitionsbedarf ins Verwaltungsvermdgen

dem zweieinhalbfachen Betrag des Eigenkapitals von 2013.

Gemeinde 1" 2 3% 4 5 6"
Investitionsbedarf VV (Mio. CHF) 34.0 4.3 17.4 -
Investitionsbedarf FV (Mio. CHF) 0.0 - 23.5 -
Eigenkapital 2013 (Mio. CHF) 13.5 26.6 43 16 9.7 17.1
Verh EK : Invest.bedarf VV (%) 252% . 100% 109% -

1) Investitionsplanung 2013 - 2014 2) Investitionsplanung 2014 - 2018
3 Investitionsplanung 2014 - 2018 4) Investitionsplanung in Erarbeitung

Tabelle 12: Investitionsbedarf gemiss Investitionsplanung
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d) Riickstellungen / Fonds / Stiftungen

Fiir die Finanzierung von Immobilien verfiigen verschiedene Gemeinden tiiber spezielle

Konten und Finanzierungsgetfisse.

Drei Gemeinden verfiigen iiber Riickstellungskonten fiir die Finanzierung von Immobi-
lieninvestitionen. Bei zwei Gemeinden sind diese explizit nur fiir Immobilien vorgese-
hen. Eine dieser Gemeinde nimmt jdhrlich Riickstellungen im Umfang von 2.5% des
Versicherungswertes, abziiglich der im laufenden Jahr getétigten Unterhaltsaufwendun-
gen, vor und weist diese einem Konto Spezialfinanzierung Immobilien Verwaltungs-
bzw. Finanzvermdgen zu. Die Riickstellungen betragen fiir das Verwaltungsvermdgen
CHF 15.9 Millionen und fiir das Finanzvermdgen CHF 0.9 Millionen. Eine weitere
Gemeinde verfligt iiber Riickstellungen fiir Liegenschaften im Verwaltungsvermogen

von CHF 6.4 Millionen.

Drei Gemeinden verfiigen {iber verschiedene Fonds, die die Finanzierung von Unterhalt,
Betrieb oder Ausstattung von Immobilien bezwecken. Es handelt sich dabei um Fonds,
die von den Gemeinden selber geschaffen wurden oder durch Dritte, zum Beispiel durch

Schenkungen alimentiert worden sind.

Mit direktem Bezug zu zwei Gemeinden steht eine Stiftung, die den Zweck hat die
kirchliche Denkmalpflege zu fordern. Die Gemeinden kdnnen bei dieser Stiftung Unter-
stiitzungsbeitrdge beantragen. Die Stiftung bietet Unternehmen, die in diesem Kanton
nicht Kirchensteuer pflichtig sind, die Moglichkeit Vergabungen von den Steuern abzu-

setzen.

4.2.4 Strategisches Immobilienmanagement

4.2.4.1 Politisches Umfeld und Immobilienmanagement

Alle untersuchten Gemeinden sind getrieben von verdnderten gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen. Ausdruck davon sind, zum Teil stark, riickldufige Mitgliederzahlen
(Kap. 4.2.1.2) und eine zunehmen geringere Partizipation der Mitglieder am kirchlichen
Leben. Die verénderten Rahmenbedingungen erfordern, dass sich die Kirchen mit ihrem
Angebot neu positionieren. Zudem wird auf Grund der Reduktion der Mitglieder mehr-
heitlich bei allen Kirchgemeinden mit leicht bis stark riickgéingigen Einnahmen aus
Steuerertrdgen gerechnet (Kap. 4.2.1.3). Ein weiterer Einflussfaktor ist in der kirchen-

politische Diskussion beschiftigt sich ebenfalls zentral mit der Frage der Organisations-
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struktur der Gemeinden, genauer mit der Frage wie viele Kirchgemeinden bzw. Teilkir-

chen innerhalb einer Gesamtkirchgemeinde bzw. Kirchgemeinde notwendig sind.

Die Einflussfaktoren

- Positionierung der kirchlichen Dienstleistungen,

- Reduktion der Mitgliederzahl und geringere Partizipation der Mitglieder,

- angespannte Finanzlage insbesondere reduzierte Steuerertrdge und

- hohe Belastung der laufenden Rechnung durch die Immobilien im Verwaltungs-
vermogen

fithren dazu, dass sich Gemeinden intensiver mit ihrer internen Organisation im Allge-

meinen und teilweise auch mit ihrem Immobilienmanagement im Speziellen auseinan-

dergesetzt haben oder noch auseinandersetzen.

Es konnen folgende strategische Ansétze unterschieden werden:

- Finanzieller Druck fiihrt zu Neupositionierung und Professionalisierung des Im-
mobilienmanagements

- Finanzieller Druck 16st Diskussionen iiber Strukturen und Immobilienmanagement
aus

- Professionalisierung Immobilienmanagement

- keine tiefgreifenden Massnahmen

a) Finanzieller Druck fiihrt zu Neupositionierung und Professionalisierung Immobili-
enmanagement
Auf Grund einer sehr angespannten finanziellen Situation musste eine Gemeinde vor
rund 14 Jahren einschneidende Sofortmassnahmen zur Kostenreduktion beschliessen.
Die Kosteneinsparungen erfolgten durch eine signifikante Reduktion der Personalkos-
ten. Gleichzeitig wurde eine eigensténdige offentlich-rechtliche Anstalt gegriindet, wel-
cher die Verwaltung des Finanzvermdgens iibertragen wurde. Das Immobilienmanage-
ment der Immobilien des Finanzvermdgens liegt in der Hand dieser Anstalt, die auch
iiber die dazu notwendigen Fachpersonen verfligt. Das Immobilienmanagement der
Immobilien des Verwaltungsvermdgens erfolgt weiterhin durch die Gemeinde selber.
Mit dem kaufménnischen Immobilienmanagement der Immobilien des Verwaltungs-
vermdgens hat die Gemeinde die Anstalt beauftragt. Fiir den Aufbau und die Implemen-

tierung der neuen Organisationsstruktur, inklusiv der Schaffung aller notwendigen



rechtlichen Voraussetzungen, waren rund zehn Jahre notwendig. Ein zentrales Ziel der

gesamten finanziellen Strategie ist es Drittmittel zu generieren.

b) Finanzieller Druck 16st Diskussionen iiber Strukturen und Immobilienmanagement
aus
Bei einer Gemeinde hat sich die finanzielle Situation in den letzten Jahren massiv ver-
schlechtert. Die Immobilien des Verwaltungsvermdgens belasten die laufende Rech-
nung in einem erheblichen Mass. Die Diskussion iiber Massnahmen zur Verbesserungen
der finanziellen Situation iiberlagern sich mit einem Projekt, welches die kiinftigen In-
halte der kirchlichen Arbeit und Strukturen der Gemeinde zum Thema hat. Zur Verbes-
serung der Finanzsituation sind vor allem Massnahmen zur Kostenreduktion im Immo-
bilienbereich vorgesehen. Dazu hat die Legislative der Exekutive den Auftrag erteilt die
Nettokosten der Immobilien (Verwaltungs- und Finanzvermdgen) um rund 50% zu re-
duzieren, was einem Betrag von rund 4 Millionen Franken entspricht. Damit verbunden
wiren tiefgreifende Verdnderungen im Immobilienportfolio. Exekutive, Kirchenverwal-
tung und die Projektleitung, die sich mit der Neupositionierung und den Strukturfragen
befasst, sind zur Zeit in einem intensiven Prozess zum Ausgleich der unterschiedlichen

Interessen zwischen Gesamtkirchgemeinde und Kirchgemeinden.

c¢) Professionalisierung Immobilienmanagement

Parallel zu iibergeordnete Planungen der kirchliche Leistungen und der personellen
Ausstattung wurde das Immobilienmanagement verstérkt und mit den folgenden strate-
gischen Planungs- und Fithrungsinstrumenten verkniipft:

- Finanzpolitik

- Aufgabenplan

- Finanzplan

- Voranschlag mit Investitionsrechnung

Hinsichtlich des Immobilienmanagements wurden Immobilienstrategien fiir das Ver-
waltungs- und Finanzvermdgen schriftlich formuliert und durch die zustéindigen politi-

schen Organe verabschiedet.

d) Keine Massnahmen
Bei drei Gemeinden sind keine tiefgreifenden Neuausrichtungen der kirchlichen Leis-

tungen geplant und eine Neuausrichtung bzw. Professionalisierung des Immobilienma-
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nagement ist (noch) nicht vorgesehen. Dies insbesondere weil auf Grund der finanziel-
len Situation kein Handlungsbedarf besteht oder die Kapazititen dazu nicht vorhanden
sind. Auf Grund von Diskussionen tiber den Austritt von Teilkirchgemeinden aus der
Kirchgemeinde, ergeben sich bei einer Gemeinde zudem Fragen zur Abtretung von Im-

mobilien an die austrittswilligen Teilkirchgemeinden.

4.2.4.2 Strategischer Planungsprozess
Die Legislative wirkt primir {iber Kreditentscheide zu Einzelprojekten und die Zuwei-
sung von Immobilien ins Anlage- bzw. Finanzvermdgen direkt auf das Immobilienma-

nagement ein.

Uber ausformulierte Immobilienstrategien fiir Immobilien sowohl im Verwaltungs- wie

auch im Finanzvermdgen verfiigt nur eine Gemeinde.

Mit strategischen Fragen des Immobilienmanagements befassen sich in erster Linie die
Exekutive und die Kirchenverwaltung der Gemeinden. Das wichtigste Instrument des
strategischen Immobilienmanagements ist die langfristige Immobilieninvestitionspla-

nung, die bei fiinf Gemeinden vorliegt.

4.2.4.3 Immobilienstrategien

Der strategische Planungsprozess im Bereich des Immobilienmanagements 1duft nur in
einer Gemeinde iiber eine schriftlich ausformulierte Immobilienstrategie fiir die Immo-
bilien des Verwaltungs- und Finanzvermogens. Fiir die beiden Immobilienvermdgen
werden Wirkungs- und Leistungsziele sowie Strategien bzw. strategische Weichenstel-

lung formuliert.

Eine Gemeinde ist zur Zeit daran mit externer Unterstlitzung Liegenschafts- und Unter-

haltsstrategie zu formulieren.

Eine Gemeinde hat vor einigen Jahren Arbeiten an einer Immobilienstrategie aufge-
nommen, diese aber, auf Grund einer anstehenden iibergeordneten Strukturdiskussion,

nicht abgeschlossen.
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Eine Gemeinde hat in ihrer kurz- und mittelfristigen Aufgabenplanung beziiglich des

Immobilienmanagements folgende Massnahmen definiert:

- Beurteilung des Immobilienbestandes aus betriebswirtschaftlicher und finanzieller
Sicht

- Erstellen eines Abschreibungsplanes

- Erarbeitung eines finanziellen Rahmenkonzeptes

- Ausarbeitung eines Projektportfolios und Projektrichtlinien fiir Bauprojekte

Schliesslich ist von einer Gemeinde bekannt, dass keine offizielle Immobilienstrategie
vorhanden ist, die Kirchenverwaltung jedoch Vorstellungen hat, wie das Immobilien-
portfolio mittelfristig angepasst werden sollte. Die sich daraus ergebenden Massnahmen
werden jeweils objektbezogen den zusténdigen politischen Gremien zum Entscheid un-

terbreitet.

4.2.5 Instrumente operatives Immobilienmanagement

Zentrales Instrument des operativen Immobilienmanagements sind die Zustandsanaly-

sen des Immobilienbestandes.

Bei drei Gemeinden liegen Zustandsanalysen mit Massnahmenkatalog und Kosten-

schitzungen fiir Immobilien des Verwaltungs- und Finanzvermdgens vor.

Bei einer Gemeinde liegt eine Zustandsanalyse des Verwaltungsvermogens vor. Bei
ausgewiesenem Bedarf und konkreten Sanierungsvorhaben werden objektbezogene Zu-

standsanalysen mit Massnahmenkatalog und Kostenschidtzung durchgefiihrt.

Bei einer Gemeinde fehlt eine Gesamtsicht. Bei ausgewiesenem Bedarf und konkreten
Sanierungsvorhaben werden objektbezogene Zustandsanalysen mit Massnahmenkatalog

und Kostenschitzung durchgefiihrt.



4.2.6 Verinderungen Immobilienportfolio

4.2.6.1 Erfolgte Anpassungen Immobilienportfolio
In den vergangen fiinf bis zehn Jahren erfolgte durch verschiedene Gemeinden eine An-
passung ihres Immobilienportfolios. Dabei konnen vier Vorgehen unterschieden wer-

den: Vermietung, Anpassung, Entwicklung und Verkauf/Kauf.

a) Vermietung

Eine Gemeinde hat in den vergangen Jahren 10 Kirchen an andere kirchliche Nutzer-
gruppen vermietet (Freikirchen, Trigerschaften von offenen Kirchen). Die Kirchen
werden immer noch als Kirchenrdume genutzt, jedoch nicht mehr durch die Gemeinde

als Eigentliimerin. Eine Umnutzung war aus denkmalpflegerischen Griinden nicht mog-

lich.

b) Anpassung

Eine Gemeinde hat ein kirchliches Zentrum (Kirche, Kirchgemeindehaus), welches be-
reits vor dem Umbau eine wichtige Funktion als Quartierzentrum auswies, zu einem
offentlichen Quartierzentrum weiterentwickelt. Die bestehende Kirche wurde zu einem
multifunktionalen Raum umgebaut, in dessen Untergeschoss weiterhin ein eigentlicher
Kirchenraum zur Verfligung steht. Das Zentrum wurde so entwickelt, dass es als eigen-
stindiges stidtisches Quartierzentrum auch ohne kirchliche Nutzung zweckmadssig be-
trieben werden kann und, falls erforderlich, auch an die Einwohnergemeinde als Quar-

tierzentrum verkauft werden konnte.

c) Entwicklung

Eine Kirchgemeinde hat auf Bauland des Finanzvermdgens ein Wohnbauprojekt mit
Miet- und Eigentumswohnungen entwickelt. Die Investitionssumme betrug 57 Millio-
nen Franken. Mit dem Gewinn aus dem Verkauf der Eigentumswohnungen konnten die
Mietzinse fiir die Mietwohnungen vergiinstigt werden. Die Eigenentwicklung fiihrte zu
einer sehr hohen Belastung der Kirchenverwaltung. Fiir ein weiteres Projekt werden

deshalb andere Formen der Tragerschaft gepriift.

Eine Gemeinde hat in den vergangen Jahren zwei Mehrfamilienhduser als Neubauten im

Finanzvermogen entwickelt.
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Eine Gemeinde hat ein Pfarrhaus riickgebaut und auf dem Areal ein Wohn-

/Geschéftshaus als Renditeobjekt erstellt.

d) Verkauf/ Kauf

Eine Kirchgemeinde hat eine Kirche mit Kirchgemeindehaus verkauft.

Von zwei Kirchgemeinden ist bekannt, dass sie in den vergangen Jahren hauptsédchlich

nicht mehr bendtigte Pfarrhduser verkauft oder im Baurecht hat.

Zudem wurde von einer Gemeinde Bauland verkauft, welches in der zweiten Hilfte des
letzten Jahrhundes als Baulandreserven fiir kiinftige Kirchenbauten erworben wurde,

jedoch auf Grund des Mitgliederriickgangs nicht bendtigt wurde.

Eine Gemeinde hat ein kirchliches Zentrum in direktem Umfeld einer Schule an die
Einwohnergemeinde verkauft. Die Immobilie wird neu auch fiir die Schulhauserweite-

rung verwendet.

Eine Kirchgemeinde hat kiirzlich ein reprasentatives Haus mit Wohnungen erworben.
Neben einer Pfarrwohnung sind insbesondere Mietwohnungen im hoheren Preissegment

vorgesehen.

4.2.6.2 Geplante Anpassungen Immobilienportfolio im Verwaltungsvermogen

a) Thematisierung Schliessung von Kirchen

Das Thema der Schliessung von Kirchen ist grundsétzlich in keiner Gemeinde ein

Tabuthema. Es kann zwischen vier Arten der Auseinandersetzung im Zusammenhang

mit Kirchenschliessung unterschieden werden.

- Einerseits gibt es Gemeinden, in welchen das Thema im Rahmen von Strukturdis-
kussionen offiziell auf politischer Ebene behandelt wird. Entscheide dazu sind je-
doch noch keine gefillt worden und sind insbesondere abhingig von den Ergebnis-
sen der Strukturdiskussionen.

- Zudem gibt es eine Gemeinden, in welchen das Thema von Kirchenschliessungen
offiziell noch nicht diskutiert wird, das Thema aber latent ,,in der Luft liegt*.

- In einer Gemeinde ist das Thema nicht relevant, so lange die finanzielle Situation es

nicht erforderlich macht, sich mit der Problematik auseinanderzusetzen.



- Schliesslich gibt es eine Kirchgemeinde, in welcher die Thematik an einem konkre-

ten Objekt behandelt wird.

b) Kirchen / Kirchgemeindehéduser

Bei verschiedenen Gemeinden sind Verdnderungen bei den Kirchen und Kirchgemein-

dehdusern geplant:

- Die Schliessung einer Kirche mit Abbruch und Neunutzung des Areals ist bei einer
Gemeinde vorgesehen.

- Eine Gemeinde plant die Schliessung eines Kirchgemeindehauses und priift eine
Arealentwicklung mit Alterswohnungen.

- Eine Gemeinde plant die Schliessung und den Verkauf von mehreren Kirchgemein-

dehdusern. Im Vordergrund steht der Verkauf an die Einwohnergemeinde.

c¢) Pfarrhduser
Bei einer Gemeinde steht die Verdusserung von nicht mehr benétigten Pfarrhdusern zur

Diskussion.

4.2.6.3 Zusammenarbeit mit Dritten
Die Zusammenarbeit mit Dritten im Zusammenhang mit der Entwicklung der Immobi-

lienportfolios kann grob in zwei Kategorien gegliedert werden:

a) Zusammenarbeit mit Einwohnergemeinde
Eine Gemeinde steht in engem Kontakt mit den Immobilienabteilungen der Einwohner-
gemeinde. Dabei geht es um die Abtretung und kiinftige Nutzung von mehreren Kirch-

gemeindehdusern fiir 6ffentliche Nutzungen.

b) Zusammenarbeit mit benachbarten (Gesamt)Kirchgemeinden

Eine weitere Form im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung der Immobilienport-
folios liegt in der Abstimmung der Flidchenbediirfnisse von Kirchenrdumen und Kirch-
gemeindehdusern und der gemeinsamen Nutzung von Kirchen und Kirchgemeindehéu-
sern zwischen Gemeinden. Diese Zusammenarbeit ist bei einer Gemeinde angedacht.
Die Zusammenarbeit bei Immobilienfragen haben zwei Gemeinden in der Vergangen-
heit gesucht. Eine konkrete Zusammenarbeit hat sich aber auf Grund unterschiedlicher

Vorstellungen tiber Dringlichkeit, Vorgehen und Massnahmen nicht ergeben.
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5 Erkenntnisse und Best Practice

5.1 Erkenntnisse

Die Resultate der Umfrage bei den (Gesamt)Kirchgemeinden sind mit Blick auf die

theoretischen Ansitze und der daraus abgeleiteten Hypothese zu beurteilen.

Die Hypothese postuliert, dass erfolgreiches kirchliches Immobilienmanagement

- die gesellschaftlichen und finanziellen Rahmenbedingungen akzeptiert und proaktiv
antizipiert,

- auf einer formulierten Immobilienstrategie basiert,

- eine Immobilienorganisation aufweist, die sich auf die Kernkompetenzen konzentriert
und iiber Entscheidprozesse verfiigt, die die Fiihrungskultur und die starke Mitwirkung
von Ehrenamtlichen beriicksichtigt,

- liber aufeinander abgestimmte Planungsinstrumente und Informationssysteme verfiigt.

Fiir die einzelnen Aspekte der Hypothese werden die Erkenntnisse der Untersuchung

erortert.

5.1.1 Gesellschaftliche und finanzielle Rahmenbedingungen

Grundsitzlich kann festgestellt werden, dass sich bei allen untersuchten Gemeinden das

gesellschaftliche und finanzielle Umfeld verindert.

Die Mehrheit der Gemeinden stellt sich aktiv den veridnderten Rahmenbedingungen und
priift im Rahmen von strukturierten Prozessen ihre Organisationsform, die aktuellen und
kiinftigen kirchlichen Leistungen. Diese grundsitzliche Auseinandersetzung mit den
gesellschaftlichen und finanziellen Rahmenbedingungen fiihrt zu unterschiedlichen Re-

aktionen beziiglich des Immobilienmanagements.

Es konnen drei Typen herauskristallisiert werden, wie die Gemeinden im Immobilien-

management auf das verdnderte Umfeld reagieren:

a) Im ersten Typus wird die Bedeutung der Immobilien als zentraler Kostenfaktor und
das Immobilienmanagement als relevanter Steuerungsfaktor friihzeitig erkannt. Das
Immobilienmanagement wurde neu so ausgerichtet, dass es das Kerngeschift unter-

stiitzt. Dieser Typus gilt fiir zwei Gemeinden.



b) Im zweiten Typus steht die Gemeinde in einer sehr angespannten Finanzsituation.
Die Immobilien stellen in diesem Fall, neben den Personalkosten, den wichtigsten
Faktor flir Kosteneinsparungen dar. Die Gemeinden stehen vor der Situation, dass
sie Entscheide iliber Kosteneinsparungen im Immobilienbereich, zum Beispiel tiber
Schliessung von Kirchen und/oder Kirchgemeindehdusern, zu féllen haben. Die hat
direkten Einfluss auf die kirchlichen Leistungen. Dieser Typus gilt fiir zwei Ge-

meinden.

c) Der dritte Typus zeichnet sich dadurch aus, dass die finanzielle Situation der Ge-
meinde zwar angespannt ist, sich kirchenintern aber noch kein dringender Hand-
lungsbedarf fiir Verdnderungen im Immobilienmanagement aufgebaut hat. Das
Immobilienmanagement wird ohne wesentliche Anpassungen weitergefiihrt. Dieser

Typus gilt fiir eine Gemeinde.

Auf Grund der Untersuchungsergebnisse kann ein typischer Ablauf erkannt werden, wie
Gemeinden im Immobilienmanagement auf verdnderte Rahmenbedingungen reagieren.
In einer ersten Phase wird die Dringlichkeit des Handlungsbedarf (noch) nicht erkannt
und es erfolgt noch keine Reaktionen hinsichtlich Leistungsiiberpriifungen und Anpas-
sungen des Immobilienmanagements. In einer zweiten Phase wird die Problematik, oft
unter Zeitdruck, erkannt und Verdnderungen werden eingeleitet. In der dritten Phase
kann die Gemeinde von angepassten Leistungsstrukturen und professionalisiertem Im-
mobilienmanagement profitieren. Die laufende Uberpriifung der Leistungsstrukturen

und des Immobilienmanagements bleibt jedoch weiterhin notwendig.

Die Erkenntnisse aus der Untersuchung bestétigen, dass Gemeinden, die sich proaktiv
mit den dndernden Rahmenbedingungen auseinandersetzen, ein erfolgreiches Immobili-

enmanagement betreiben.

5.1.2 Immobilienstrategie

Die Gemeinden sind im Eigentum von Immobilienwerte im Umfang zwischen 70 und
480 Millionen Franken (Versicherungswert). Gesamthaft betrdgt der Versicherungswert
aller sechs untersuchten Gemeinden 1.3 Milliarden Franken. Davon sind durchschnitt-

lich rund 90% im Verwaltungs- und 10% im Finanzvermogen.
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Grundsitzlich ist festzustellen, dass flir die Steuerung dieses Immobilienvermdgens

kaum strategische Steuerungsinstrumente in Form schriftlich formulierter Immobilienst-

rategien vorhanden sind. Es konnen drei Typen unterschieden werden:

a)

b)

Im Typus 1 verfiigt die Gemeinde iiber eine Immobilienstrategie fiir Immobilien
des Verwaltungs- bzw. Finanzvermogens, die auch in den politischen Gremien ab-
gestiitzt sind. Es gibt nur eine Gemeinde, die diesem Typus zugeordnet werden
kann. Diese Gemeinde orientiert sich im Immobilienmanagement konsequent an ih-
rer Strategie und setzt diese auch in objektbezogenen Massnahmen gezielt um. Ins-

besondere bei Immobilien im Finanzvermdgen sind finanzielle Erfolge erkennbar.

Im Typus 2 verfiigt die Gemeinde iiber keine Immobilienstrategie. Die zustidndigen
Akteure in der Exekutive und/oder in der Kirchenverwaltung haben auf Grund ihrer
Erfahrung einen Uberblick iiber die aktuelle Immobiliensituation und verfiigen iiber
eine ,,ungeschriebene” Immobilienstrategie, die sie verfolgen. Diese wird im Rah-
men von objektbezogenen Massnahmen konkretisiert. Die zustéindigen Beschluss-
gremien entscheiden iiber Einzelprojekte, ohne die zugrundeliegende ,,ungeschrie-
bene” Immobilienstrategie zu kennen. Diesem Typus konnen, auf Grund der ver-
fiigbaren Untersuchungsergebnisse, zwei Gemeinden zugeordnet werden. Eine
Gemeinde erzielt mit Immobilien im Finanzvermodgen mit dieser seit ldngerer Zeit
praktizierten Strategie erste Erfolge. Bei einer weiteren Gemeinde wird dieses Vor-
gehen erst seit wenigen Jahren angewandt. Erste positive finanzielle Auswirkungen

bei Immobilien im Finanzvermdgen sind erkennbar.

Im Typus 3 verfligen die zustdndigen Immobilienverantwortlichen in den Exekuti-
ven und den kirchlichen Verwaltungen iiber Kenntnisse des Zustandes ihres Immo-
bilienbestandes. Eine eigentliche Immobilienstrategie ist nicht vorhanden. Mass-
nahmen im Immobilienportfolio erfolgen bei diesem Typus objektbezogen und sind

nicht in eine Gesamtsicht eingebunden.

Die Ergebnisse der Untersuchung lassen den Schluss zu, dass trotz fehlender ausformu-

lierter Immobilienstrategie, Gemeinden ihr Immobilienmanagement erfolgreich betrie-

ben konnen, sofern zumindest die zustdndigen Immobilienverantwortlichen in den Exe-

kutiven und den kirchlichen Verwaltungen eine ,,ungeschriebene” Immobilienstrategie
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verfolgen. Offen bleibt, welches die Griinde sind, warum ,,ungeschriebene* Immobili-

enstrategien nicht zu einer offiziellen Strategie weiterentwickelt werden.

5.1.3 Organisationsstruktur und Entscheidungsprozesse

Die Hypothese postuliert, dass erfolgreiches kirchliches Immobilienmanagement eine
Immobilienorganisation aufweist, die sich auf die Kernkompetenzen konzentriert und
Entscheidprozesse im kirchlichen Immobilienmanagement, die Fithrungskultur und die

starke Mitwirkung von Ehrenamtlichen beriicksichtigt

Der Aufbau der Immobilienorganisation ist beziiglich strategischer und operativer Im-
mobilienmanagementaufgaben und ihrer Verankerung in der Organisation der Gemein-

den zu betrachten.

5.1.3.1 Strategische Ebene

Die fiir das betriebliche Immobilienmanagement im theoretischen Teil aufgezeigte
Strukturierung des eigentiimerorientierten Immobilienmanagements auf strategischer
Ebene (REIM, REPM, REAM) liegt in dieser ,,reinen* Form in keiner Gemeinde vor.
Aufgaben aus diesen Bereichen werden von verschiedenen Gremien, die sich innerhalb

der Gemeinden mit Immobilien befassen, wahrgenommen.

Folgende Typen von Organisationsformen fiir das strategische Immobilienmanagement

sind erkennbar.

a) Beim Typ 1 verfiigt die Gemeinde iiber eine spezialisierte Kommission auf Stufe
Legislative, die sich mit konzeptionell-strategisch Immobilienfragen befasst. Damit
ist sichergestellt, dass auch auf politischer Ebene Wissen fiir strategische Immobi-
lienfragen vorhanden ist. Damit ist auch die Grundlage vorhanden, dass auf politi-
scher Ebene eine Diskussion iiber strategische Immobilienfragen erfolgen und eine
Immobilienstrategie verankert werden kann. Diesem Typ kann eine Gemeinde zug-

ordnet werden.

b) Typ 2 umfasst Gemeinden, in welchen ein ehrenamtliches Mitglied der Exekutive
explizit zustindig ist fiir den Bereich Immobilien (Ressortverantwortlicher). Diese
Gemeinden verfligen meist iiber keine politische Kommission, die sich auf strategi-

sche Immobilienfragen fokussierte. Der Ressortverantwortliche ist, zusammen mit
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der Kirchenverwaltung, fiir das strategische Immobilienmanagement zusténdig.
Diese Organisationsform stellt sicher, dass strategische Immobilienfragen auf Exe-
kutivebene verankert und in der Exekutive mit dem notwendigen Gewicht einge-
bracht und behandelt werden. Vier Gemeinden verfiigen iiber diese Struktur. Eine

davon verfiigt zudem iiber eine Kommission gemiss Typus 1.

c) Typ 3 umfasst Gemeinden, bei welchen das strategische Immobilienmanagement
ausschliesslich durch die Kirchenverwaltung erfolgt. Das strategische Immobilien-
management ist in der Exekutive nicht verankert. Die Diskussion tiber strategische
Immobilienfragen in den politischen Organen gestaltet sich dementsprechend

schwierig. Diesem Typ kann eine Gemeinde zugeordnet werden.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass strategische Immobilienfragen in den
politischen Organen der Gemeinden mehrheitlich auf Exekutivebene, nicht aber auf der
legislativen Ebene, verankert sind. Damit fehlt dem fiir weitreichende Immobilienent-
scheide zustidndigen Organ die erforderliche Kompetenz. Die Untersuchungsergebnisse
verdeutlicht aber auch, dass bei einer Verankerung des strategischen Immobilienmana-
gements auf Exekutivebene und mit Unterstiitzung der Kirchenverwaltung, ein erfolg-
reiches Immobilienmanagement gestaltet werden kann. Erfolgsentscheidend fiir die
Diskussion von strategischen Immobilienfragen in den politischen Gremien ist, die Auf-
arbeitung von ,,miliztauglichen* Papieren und eine transparente Kommunikation. Offen
bleibt die Frage, wie unabhéngig das fiir Immobilienfragen zustindige Mitglied der
Exekutive handeln kann oder wie stark es bei seinem Handeln sich gegeniiber seiner

,2Heimatkirche* verpflichtet fiihlt.

Der Einbezug der ehrenamtlich titigen Kirchenmitglieder in den Prozess des Immobili-
enmanagements sowohl auf politisch-strategischer wie auch auf objektbezogener opera-
tiver Ebene stellt einen entscheidenden Erfolgsfaktor bei allen Gemeinden fiir die Wei-
terentwicklung und Verdnderung ihres Immobilienportfolios dar. Entscheidend sind
einerseits transparente Grundlagen, insbesondere beziiglich der Immobilienkosten und
das Aufzeigen von Zusammenhdngen zwischen Immobiliennutzung und Immobilien-
kosten. Die Uberzeugungsarbeit fiir notwendige Verinderungsprozesse im Immobilien-
bereich erfordert sehr viel Zeit und Fingerspitzengefiihl aller am Prozess beteiligten
Akteure. Verdnderungen sind dann eher moglich, wenn das fiir eine Weiterentwicklung

des Immobilienmanagements erforderliche Wissen auf Stufe Exekutive oder Kirchen-
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verwaltung vorhanden ist und/oder die finanzielle Situation dermassen angespannt ist,
dass eine Anpassung des Immobilienmanagements unumgéanglich ist. Die in der Hypo-
these formulierte Bedeutung der Konzentration auf die Kernkompetenzen und der Be-
riicksichtigung der kirchlichen Fithrungskultur sowie der Einbezug der Ehrenamtlichen

wird durch die Untersuchung bestitigt.

5.1.3.2 Operative Ebene

Der Schwerpunkt der Téatigkeiten der kirchlichen Immobilienorganisation wird durch
das operative Immobilienmanagement bestimmt. Die Kernkompetenzen der operativ
taitigen Immobilienorganisation liegen im Betrieb sowie der Instandhaltungs- und In-
standsetzungsplanung der Immobilien. Die Organisationen konnen ihr spezifisches Wis-
sen im Umgang mit den Spezialimmobilien Kirchen und Kirchgemeindehduser optimal
in Wert setzen. Dabei geht es nicht nur um die baulichen Kompetenzen, sondern auch

um die Kommunikation mit den Nutzern und Entscheidungstrigern.

Auf operativer Ebene des Immobilienmanagements lassen sich drei Typen von Organi-

sationsstrukturen erkennten.

- Typ 1 umfassen Gemeinden mit eigenstdndigen Organisationseinheiten innerhalb
der Kirchenverwaltung, die fiir das operative Immobilienmanagement sowohl des
Verwaltungs- als auch des Finanzvermogens zustindig sind. Die Kompetenzen der
Abteilungen konzentrieren sich auf den Betrieb, auf Planungsarbeiten von Unter-
halts- und Sanierungsmassnahmen und die Ausfithrungskontrolle von Arbeiten

Dritter. Dieser Typus gilt fiir drei Gemeinden.

- Typ 2 charakterisiert sich dadurch, dass das Immobilienmanagement fiir das Ver-
waltungs- und Finanzvermdgen unterschiedlichen Organisationseinheiten zugewie-
sen ist. Das strategische und operative Immobilienmanagement des Finanzvermo-
gens wird einer rechtlich selbstdndigen Organisationseinheit iibertragen. Die mit
weitreichenden Kompetenzen ausgestattete Organisation ist in der Lage, weitge-
hend unabhingig von politischen Entscheiden rasch und effektiv das Immobilien-
management des Finanzvermdgens zu steuern. Diese Organisationsform hat eine
Gemeinde umgesetzt. Die Umsetzung dieses Ansatzes erfordert einen erheblichen
Aufwand in der Vorbereitung, insbesondere was die Ubertragung der Liegenschaf-

ten und die Schaffung der notwendigen rechtlichen Strukturen betrifft. Eine Umset-
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zung dieses Ansatzes lohnt sich erst ab einer gewissen Grosse des zu verwaltenden

Vermogens.

- Typ 3 zeichnet sich dadurch aus, dass das operative Immobilienmanagement durch
den Geschiéftsfiihrer der Kirchenverwaltung wahrgenommen wird und dieser teil-
weise durch Fachmitarbeiter unterstiitzt wird. Dieser Ansatz stellt sicher, dass das
Immobilienmanagement in der Kirchenverwaltung eine auf einer wichtigen Ent-
scheidungsebene gut verankert ist. Auf Grund der vielféltigen Aufgaben des Ge-
schiftsfiihrers kann dieser Ansatz jedoch auch dazu fiihren, dass das Immobilien-
management nicht in dem erforderlichen Umfang wahrgenommen werden kann,
insbesondere dann, wenn der Geschéftsfiihrer auch fiir das strategische Immobili-

enmanagement zustandig ist.

Auf der Ebene der Facility-Services fiir die Kirchen und Kirchgemeindehéduser sind in
allen Gemeinden Sigriste bzw. Sakristane zustdndige. Es lassen sich drei Typen von

Organisationsformen unterscheiden, die teilweise auch in Kombination auftreten:

- Typ 1: Fiir die Kirchen und Kirchgemeindehéuser sind die Sigriste bzw. Sakristane
zustindig flir den kleinen Unterhalt und die Reinigung. Diese Mitarbeitenden wer-
den von den einzelnen untergeordneten kirchlichen Organisationseinheiten (Kirch-
gemeinde, Teilkirchgemeinde) gesteuert. Zusétzlich zu den immobilienbezogenen
Aufgaben iibernehmen diese Mitarbeitenden auch noch kirchliche Aufgaben. Der
Anteil der immobilienbezogenen Aufgaben der Sakristane/Sigriste wird auf rund
40% geschétzt und bildet damit einen bedeutenden Kostenfaktor. Dieser Typus gilt

fiir alle untersuchten Gemeinden.

- Typ 2: Verschiedene Gemeinden verfiigen iiber technische Hauswarte, die direkt
durch die Gemeinde selber gefiihrt werden. Dieser Typus tritt in Erscheinung, wenn
grossere Liegenschaften direkt durch die Gemeinde (und nicht durch ihre Unterein-

heit) betrieben wird. Dieser Typus gilt fiir drei Gemeinden.

- Typ 3: Eine Kirchgemeinde verfiigt {iber eine eigene Werkstétte mit drei Mitarbei-
tern, die kleinere Unterhaltsarbeiten fiir Immobilien des Verwaltungs- und Finanz-
vermOgens durchfiihrt. Diese Gemeinde stellt fiir die untersuchten Gemeinden ei-
nen bemerkenswerten Spezialfall dar. Der Vorteil dieser Losung besteht fiir die

Gemeinde darin, dass rasch Reparaturmassnahmen und kleinere Sanierungsmass-
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nahmen selber durchgefiihrt werden konnen und spezifisches Fachwissen bauliche

Massnahmen in Kirchen vorhanden ist. Dieser Typus gilt fiir eine Gemeinde.

Die in der Hypothese formulierte Bedeutung der Konzentration auf Kerntétigkeiten des
Immobilienmanagements wird auch fiir die operative Ebene bestitigt. Je nach grosse

des zu verwaltenden Vermdgens sind verschiedene Organisationsformen moglich.

5.1.4 Planungsinstrumente und Informationssysteme

Die Untersuchung hat die Bedeutung der Planungsinstrumente bestdtigt. Die Planungs-
instrumente des Immobilienmanagements sind eng verkniipft mit den Finanzplanungs-
instrumenten der Gemeinden. Das wichtigste Planungsinstrument des Immobilienmana-

gements ist die Immobilieninvestitionsplanung.

Grundlage fiir die Immobilieninvestitionsplanung bilden bei der Mehrheit der Gemein-
den die Zustandsanalysen, wobei es auch Gemeinden gibt, die iiber keine Zustandsana-
lyse ihres Immobilienbestandes verfligen. Bei der Mehrheit der Gemeinden, die iiber
eine Zustandsanalyse verfiigen, sind diese nicht fiir den gesamten Immobilienbestand

verfligbar, sondern werden objektbezogen und nach Bedarf erstellt.

Im Rahmen ihrer Rechnungsfiihrung werden fiir die einzelnen Immobilien Kostenstel-
lenrechnungen gefiihrt. Eine Vollkostenrechnung pro Objekt, die insbesondere auch die
Personalkosten fiir immobilienbezogene Leistungen der Sigriste umfasst, ist bei keiner
Gemeinde vorhanden. Der Aufwand fiir die Erstellung einer Vollkostenrechnung im

Vergleich zum erzielten Nutzen wird als gering betrachtet.

5.2 Best Practice

Gestiitzt auf die Ergebnisse der Untersuchung lassen sich folgende fiinf Best Practice

Ansitze formulieren:

1. Organisationsstruktur 1: Das Immobilien-Finanzvermogen ist getrennt vom Immobi-
lien-Verwaltungsvermogen in einer selbstindigen offentlich-rechtlichen Anstalt zu
verwalten. Die Leitungsorgane sind mit fachkompetenten Immobilienexperten zu be-
stellen. Die Gemeinden fiihren die eigenstéindige Anstalt mittels Ziel- und Leistungs-
vorgaben. Die Verwaltung des Immobilien-Finanzvermégen soll in erster Linie ren-

diteorientiert ausgerichtet sein. Mit diesem Ansatz werden die Voraussetzungen ge-
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schaffen, dass die politische Einflussnahme auf das Immobilienmanagement des Fi-
nanzvermogens reduziert und dieses sich konsequent auf die vereinbarten Leistungs-

vorgaben konzentrieren kann.

. Organisationsstruktur 2: Das Immobilienmanagement wird in seiner unterstiitzenden
Funktion fiir die kirchlichen Kernaufgaben gestéirkt, wenn in der Exekutive ein Ress-
ortverantwortlicher fiir Bau- und Immobilienfragen bezeichnet wird. Damit wird das
Immobilienmanagement einerseits politisch verankert und die Kirchenverwaltung im
Zusténdigkeitsbereich ihrer Aufgaben im operativen Immobilienmanagement unter-
stlitzt und gefiihrt. Erfolgreiches strategisches Immobilienmanagement zeichnet sich
dadurch aus, dass die Kompetenz fiir diese Aufgabe im Verantwortungsbereich eines

dafiir zustdndigen Mitgliedes der Exekutive liegt.

Strategische Immobilienmanagement: Fiir das Immobilienmanagement des Verwal-
tungs- und Finanzvermodgens sind schriftlich formulierte Strategien eine zentrale
Arbeitsgrundlage. Strategien ermoglichen ein konsistentes und auf Langfristigkeit
ausgelegtes Immobilienmanagement sowohl fiir Entscheide auf politisch-
strategischer Ebene als auch auf operativer Ebene. Erfolgsentscheidend ist, dass
Immobilienstrategien einfach und knapp formuliert werden, so dass diese auch fiir
Nichtimmobilien-Experten in den verschiedenen Entscheidorganen der Gemeinden

nachvollziehbar und verstandlich sind.

. Operatives Immobilienmanagement: Das Mietermanagement, insbesondere von
Renditeliegenschaften im Finanzvermdgen, ist spezialisierten Liegenschaftsverwal-
tungen mit entsprechenden Erfahrungen zu tlibertragen. Zudem ist das Fiihren von ei-
genen Unterhaltsequipen keine Kernaufgabe des Immobilienmanagements der Kir-

che. Auf eigene Unterhaltsabteilungen ist deshalb zu verzichten.

. Zusammenarbeit: Bei Kirchen und Kirchgemeindehduser, die nicht mehr bendtigt
werden, ist frithzeitig die Zusammenarbeit mit den Behérden der Einwohnergemein-
de zu suchen. Die Liegenschaftsverwaltungen der Stidte sind auf Grund der be-
schrankt verfiigbaren Fldchen interessiert an Nutzflichen und Arealen, die einer an-
deren offentlichen Nutzung zugefiihrt oder mindestens mit anderen 6ffentlichen Nut-

zungen ergédnzt werden konnen. Dies gilt insbesondere fiir Kirchgemeindehéuser.
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6  Schlussbetrachtung

6.1 Fazit

Auf Grund von sich verdndernden gesellschaftlichen und finanziellen Rahmenbedin-
gungen sind die Kirchen gefordert ihr Leistungsprofil zu {iberpriifen und allenfalls an-
zupassen und Mdoglichkeiten zu Kosteneinsparungen zu priifen. Die Immobilien des
Verwaltungsvermdgens (Kirchen, Kirchgemeindehduser, Pfarrhduser) stellen bedeuten-
de monetére und kulturelle Werte dar und belasten die laufende Rechnung stark. Immo-
bilien stehen daher im Fokus bei Massnahmen zur Kostenreduktion. Die allfillige
Schliessung, Umnutzung oder der Verkauf von Immobilien, insbesondere wenn es sich
im Kirchen oder Kirchgemeindehiuser handelt, stellen erhebliche Eingriffe in das kirch-
liche Leben und das Selbstverstindnis der beteiligten Akteure dar. Massnahmen im
Immobilienmanagement auf politischer, strategischer sowie operativer Ebene miissen
transparent und auch fiir involvierte Personen ohne vertieftes Immobilienwissen ver-

standlich und nachvollziehbar sein.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass folgende Best Practice Ansitze ein erfolgreiches

Immobilienmanagement unterstiitzen:

1. Auslagerung des Immobilienfinanzvermdgens in eine rechtlich eigenstindige An-
stalt mit Ziel- und Leistungsvorgaben.

2. Formulierung von Immobilienstrategien fiir das Verwaltungs- und Finanzvermo-
gens.

3. Bezeichnung eines Ressortverantwortlichen Immobilien in der Exekutive

4. Auslagerung des Mietermanagements an Dritte und Verzicht auf eigene Unterhalts-
equipen.

5. Zusammenarbeit mit den Einwohnergemeinden bei der Umnutzung oder Entwick-

lung von Arealen.

6.2 Diskussion

Die Zielsetzung der Arbeit, Herausforderungen im Immobilienmanagement von grosse-
rene (Gesamt)Kirchgemeinden zu erkennen, Losungsansidtze und zu beschreiben und
Handlungsoptionen zu formulieren, war sehr breit gefasst. Die Analyse der aktuellen

Situation in sechs Kirchgemeinden mittels strukturierten Interviews stiess bei den ange-
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fragten Interviewpartnern auf grosses Interesse. Die Fragen konnten aber auf Grund der
beschrinkten Zeit, die fiir die Interviews zur Verfligung stand, nicht bei allen Gemein-
den in gleicher Tiefe behandelt werden. Dies zeigte sich bei einigen Gemeinden auch
beziiglich der Verfiigbarkeit von Zahlenmaterial zum Immobilienportfolio. Zum Inhalt
des Fragebogens kann festgestellt werden, dass der Mix zwischen quantitativen und
qualitativen Fragen angemessen war und zu interessanten Aussagen fiihrte. Optimie-
rungsbedarf besteht hinsichtlich der qualitativen Fragen, die teilweise zu offen formu-
liert waren. Trotz und auch wegen der breiten Fragestellung konnten einige kirchenspe-
zifische Handlungsoptionen mit der Untersuchung herausgearbeitet werden, die sich mit
den theoretischen Erkenntnissen aus Studien des Public Reals Estate Managements und

des kirchlichen Immobilienmanagements decken.

6.3 Ausblick

Die Untersuchung hat aufzeigt, welche Aspekte des kirchlichen Immobilienmanage-
ments bei grosseren Kirchgemeinden von Bedeutung sind und vor welchen Herausfor-
derungen diese Gemeinden stehen. Eine Ausweitung der Forschung im kirchlichen Im-
mobilienmanagement in der Schweiz ist in drei Richtungen denkbar. Einerseits eine
gesamtschweizerische Untersuchung des kirchlichen Immobilienmanagements von
grossen Kirchgemeinden in der Schweiz. Eine zweite Vertiefungsrichtung ist im Be-
reich des kirchlichen Immobilienmanagements von kleineren Kirchgemeinden denkbar.
Schliesslich wéren auch Abklidrungen des kirchlichen Immobilienmanagements von
weiteren kirchlichen Organisationen (Stiftungen, Kldstern, etc.) von Bedeutung, um
einen Gesamtiiberblick iiber die Immobiliensituation der Kirchen in der Schweiz zu

erhalten.
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Anhang

Anhang 1: Liste der Interviewpartner

Peter Bischof, Geschiftsfiihrer Geschiftsstelle

Katholische Kirchgemeinde Luzern

Bruno Stoll, Kirchmeieramt, Leiter Abt. Bau und Liegenschaften

Evangelisch-reformierte Gesamtkirchgemeinde Bern

Roland Kobler, Geschiftsleiter Verwaltung
Romisch-Katholische Kirche des Kantons Basel-Stadt (Kantonalkirche)

Stephan Maurer, Kirchenrat Ressort Bau
Evangelisch Reformierte Kirche Basel Stadt (Kantonalkirche)

Beatrice Tappenbeck, Abteilung Bau/Unterhalt, Sachbearbeiterin Bau

Romisch-katholische Gesamtkirchgemeinde Bern und Umgebung

Daniel Zbiren, Geschéftsfiihrer Kirchengutsverwaltung

Evangelisch-Reformierte Kirchgemeinde Luzern
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Anhang 2: Fragebogen

U n ive rSitﬁt Institut fiir Banking und Finance -
Zﬁ riChUZH Center fiir Urban and Real Estate Management (CUREM)

(www.curem.ch)

Masterthesis: Public Real Estate Management von Kirchgemeinden —

Verfasser Beat Kastli, Liecbeggweg 8, 3006 Bern
Tel.: 079 218 47 73, Mail: beat.kaestli@ecoptima.ch

Vorbemerkungen

- Im Rahmen der Masterarbeit soll an Hand von sechs Kirchgemeinden Stand und Heraus-
forderungen des Immobilienmanagements des kirchlichen Immobilienmanagements unter-
sucht werden. Die Ergebnisse der Untersuchungen werden verglichen mit theoretischen
Ansidtzen des Immobilienmanagements der 6ffentlichen Hand (Public Real Estate Ma-
nagement). Aus dem Vergleich zwischen Untersuchungsergebnissen und Theorie werden
strategische Losungsansédtze spezifisch fiir Kirchgemeinden herausgearbeitet. Die Unter-
suchung fokussiert sich auf die Themen Ziele/Strategie, Portfoliomanagement und Orga-
nisation.

- Die Untersuchungsergebnisse werden in der Masterthesis anonymisiert dargestellt.

- Den Teilnehmern am Interview wird ein Bericht nach Abschluss der Masterarbeit zuge-
stellt.

Strukturiertes Interview

- Die Untersuchung erfolgt mit einem strukturierten Interview (ca. 1.5 - 2 Std.)

- Der Fragebogen wird vorgidngig den Interviewpartner zugestellt. Sie werden gebeten vor-
gingig zum Interview die Fragen beziiglich Zahlen zu bearbeiten und falls moglich direkt
ins Dokument zu schreiben.

- Stehen Zahlen nicht zur Verfiigung, ist das entsprechende Feld bitte mit ,,n.n* zu bezeich-
nen.

12. Juni 2014
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A Allgemeines

1 Name / Rechtsform

Name (Gesamt)Kirchgemeinde

Rechtsform (Gesamt)Kirchgemeinde

2 Mitglieder

Kirchenglieder 2013

2010

2000

1990

1980
prognostizierte Mitglieder (z.B.2018)
3 Steuern

3.1 Steuererhebung

Steuererhebung durch kantonale Steuerverwaltung

Steuererhebung durch Kirchgemeinde selber

3.2  Steuersatz in % der einfachen Staatssteuer

Natiirliche Personen

Juristische Personen
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3.3  Steuerertrag
Steuerertrag 2013

Steuerertrag 2010

Steuerertrag 2000

Prognostizierter Steuerertrag 2018

4 Finanzen (Gesamt)Kirchgemeinde

4.1 Laufende Rechnung (Mio. CHF)
2013 Aufwand

Ertrag

Natiirliche Personen

Juristische Personen

Natiirliche Personen

Juristische Personen

Natiirliche Personen

Juristische Personen

Natiirliche Personen

Juristische Personen

Ertragsiiberschuss

2010 Aufwand

Ertragsiiberschuss

2000 Aufwand

Ertrag

Ertragsiiberschuss

prognostiziert (z.B. 2018) Aufwand

Ertrag

Ertragsiiberschuss

4.2  Bestandesrechnung (Mio. CHF)

2013 Eigenkapital
2010 Eigenkapital
2000 Eigenkapital

Prognostiziert (z.B. 2018) Eigenkapital




4.3  Spezialfinanzierung / Fonds

Verfiigt die (Gesamt)Kirchgemeinde iiber spezielle Gefésse fiir die Finanzierung ihrer Liegenschaften?

(Mio. CHF)

Fonds Riickstellungen Liegenschaften im Verwaltungsvermdgen

71

Fonds Riickstellungen Liegenschaften im Finanzvermogen

Stiftungen zur Finanzierung von Liegenschaften

B Organisation Immobilienmanagement

5 Immobilienorganisation
5.1 Wie ist das Immobilienmanagement organisiert?
- Verwaltungsvermogen

- Finanzvermdgen

5.2 Welches Organ hat welche Zustdndigkeiten und Kompetenzen?
- strategisch
- operativ

5.3  Wie viele Mitarbeitende arbeiten fiir das Immobilienmanagement innerhalb ihrer Or-
ganisation?

Personen Stellenprozente

Total

Leitung

Administration / Finanzen

Vermietung / Verwaltung

Planung/Projektierung

Unterhalt

Hauswarte

5.4  Wie beurteilen Sie die Fachkompetenz lhrer Mitarbeitenden?

5.5 Welche Leistungen fiir das Immobilienmanagement beziehen Sie extern?

5.6 Sind Verdnderungen in der Immobilienorganisation und den Zustdndigkeiten (u.a. be-
ziiglich Finanzen) geplant oder stehen zur Diskussion?




C

6

Struktur Immobilienportfolio

Immobilienobjekte und -werte (Mio. CHF)
(Sofern moglich fiir das Jahr 2013 anderenfalls Jahr mit verfiigbaren Zahlen)

Gesamtportfolio

- davon Verwaltungsvermdgen

- davon Finanzvermdgen

7

7.1

Denkmalschutz

Wie viele Kirchen oder Kirchgemeindehéduser stehen unter Denk-

malschutz?

Total

Kirchen
Kirchgemeindehduser
Pfarrhduser

Bauland

Wohnen
Biiro
Gewerbe/Industrie

Bauland

Anzahl
Objekte

Buchwert

Versiche-

rungswert
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8 Verwaltungsvermdégen Immobilien

8.1 Verwaltungsvermdgen: Ausgaben / Einnahmen (Mio. CHF)?
(Sofern moglich fiir das Jahr 2013 anderenfalls Jahr mit verfiigbaren Zahlen.)

Ausgaben Verwaltungsvermdgen Total

73

- Verwaltungsaufwand

- Unterhaltsaufwand

- Bewirtschaftungsaufwand

- Finanzierung/Zinsen

Einnahmen Verwaltungsvermogen Total

- Mietertrage (z.B. Pfarrhduser)

- Raumvermietung an Dritte

8.2  Wird fiir jedes Objekt des Verwaltungsvermdgens eine Objektrechnung erstellt?

8.3  Welche Ausgabenpositionen beurteilen Sie als kritisch?

9 Finanzvermdégen Immobilien

9.1 Finanzvermdgen: Ausgaben / Einnahmen (Mio. CHF)?
(Sofern moglich fiir das Jahr 2013 anderenfalls Jahr mit verfiigbaren Zahlen.)

Ausgaben Finanzvermogen Total

- Verwaltungsaufwand

- Unterhaltsaufwand

- Bewirtschaftungsaufwand

- Finanzierung/Zinsen

Einnahmen Finanzvermégen Total

- Miet-/Pachtertrage

- Baurechtszinsen




9.2  Wird fiir jedes Objekt des Finanzvermdgens eine Objektrechnung gefiihrt und die Ren-
dite berechnet?

9.3  Werden die Objekte des Finanzvermdgens regelméssig bewertet?

9.4 Wie beurteilen Sie die Rendite des Finanzvermdgens?

9.5  Wie hoch ist die Fremdfinanzierung der Liegenschaften im Finanzver-
mogen? (% oder Mio. CHF)

9.6  Welchen finanziellen Beitrag an den Haushalt der (Gesamt) Kirchge-
meinde leisten die Immobilien des Finanzvermdgens?
(% oder Mio. CHF)

9.7 Sind Verdanderungen in der Finanzierung der Liegenschaften im Finanzvermdgen ge-
plant oder in Diskussion?

D Grundlagen Immobilienmanagement

10 Politische Vorgaben Immobilienmanagement

10.1 Angebot der Kirche
- Wurde / wird in Threr Kirchgemeinde das Profil der , kirchlichen* Leistungen und
Strukturen iiberpriift?
- Was waren die Ausloser fiir diesen Prozess?
- Welche Bedeutung haben die Immobilien im Rahmen dieses Prozesses?

10.2 Welche Auswirkungen haben die Ergebnisse dieses Prozesses auf das Immobilienma-
nagement?
- Immobilienportfolio
- Immobilienorganisation

10.3 Politische Vorgaben Immobilienmanagement
- Wurde auf Grund des Prozess politische Vorgaben fiir das Immobilienmanagement
formuliert?
- In welcher Form liegen die Vorgaben vor?
- Durch wen werden die Vorgaben erlassen?
- Wie erfolgt das Umsetzungscontrolling?

11 Strategische Grundlagen Immobilienmanagement

11.1 Ziele / Strategie Immobilienmanagement
- Sind Ziele / Strategien fiir das Immobilienmanagements formuliert?
- In welcher Form liegen die Ziele / Strategien vor?
- Durch wen wurden die Ziele / Strategien erlassen?
- Wie erfolgt das Umsetzungscontrolling?



12 Operative Grundlagen Immobilienmanagement

12.1 Zustandsanalyse (Verwaltung-/Finanzvermogen)
- Verfiigen Sie iiber eine Zustandsanalyse ihrer Objekte?
- Sind daraus Massnahmen abgeleitet worden?

12.2 Wie hoch ist der absehbare Investitionsbedarf im Finanzvermogen?

(Mio. CHF)

12.3 Wie hoch ist der absehbare Investitionsbedarf im Verwaltungsvermogens?

(Mio. CHF)

12.4 Nutzerbediirfnisse Objekte Verwaltungsvermdgen
- Sind die Nutzerbediirfnisse an Immobilien des Verwaltungsvermdgens bekannt?
- Wer definiert die Bediirfnisse?

12.5 Belegung
- Verfiigen Sie liber Informationen iiber die Nutzungsintensitdt / Belegung von Kirchen
und Kirchgemeindehduser und kdnnen diese quantifiziert werden?

- Nutzungsintensitit Kirchen? (Personen/%/Belegungstage, ...)

- Nutzungsintensitit Kirchgemeindehiuser? (Personen/%/Belegungstage, ...)

E Entwicklung Immobilienportfolio

13 Verwaltungsvermdgen Kirchen / Kirchgemeindehiuser

13.1 Wird die Schliessung von Kirchen und Kirchgemeindehdusern thematisiert und wie?

13.2 Kirchen: Vollzogene Schliessungen / Umnutzungen
- Wie viele Kirchen sind bereits geschlossen und/oder ungenutzt worden?
- Welches ist die Nachnutzung?
- Welches waren die kritischen Faktoren?

13.3 Kirchen: Geplante / in Diskussion stehende Schliessungen/Umnutzungen
- Fir wie viele Kirchen ist die Schliessung / Umnutzung geplant?
- Ist die Nachnutzung bekannt?
- Wie ist das Vorgehen?

13.4 Kirchgemeindehduser: Vollzogene Schliessungen / Umnutzungen
- Wie viele Kirchgemeindehduser sind bereits geschlossen und/oder ungenutzt worden?
- Welches ist die Nachnutzung?
- Welches waren die kritischen Faktoren?

13.5 Kirchgemeindehduser: Geplante / in Diskussion stehende Schliessungen / Umnutzun-
gen
- Fir wie viele Kirchgemeindehduser ist die Schliessung / Umnutzung geplant?
- Ist die Nachnutzung bekannt?
- Wie ist das Vorgehen?

13.6 Sind weitere Anpassungen im Portfolio des Verwaltungsvermdgens vollzogen worden
oder geplant und welches sind die Griinde?



13.7

13.8

14

14.1

14.2

76

Gibt es eine Zusammenarbeit mit anderen (Gesamt)Kirchgemeinden oder Dritten bei
der Entwicklung des Immobilienbestandes?

Welches sind aus Threr Sicht die Erfolgsfaktoren fiir Verdnderungen des Immobilien-
portfolios im Verwaltungsvermdgen?

Finanzvermogen

Werden oder wurden Renditeobjekte selber entwickelt (Bsp., Investitionsvolumen)?

Sind weitere Anpassungen im Portfolio des Verwaltungsvermogens vollzogen worden
oder geplant und welches sind die Griinde?
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