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Instandhaltung kostet Geld – somit müs-

sen Entscheidungen über die Mittelver-

teilung und Mittelzuordnung auf Ser-

vice-Center und schließlich auf Gebäude 

und Anlagen transparent und nachvoll-

ziehbar getroffen werden.

Herr Bernhard Schütze, Prokurist bei der 

STADT und LAND Wohnbauten-Gesell-

schaft mbH Berlin, berichtet im Inter-

view mit IT&I über die Erfahrungen mit 

seiner Organisationlösung „Strategische 

Budgetierung“.

IT&I: Welche Fakten veranlassten Sie, diese 

jährlich wiederkehrende Thematik neu zu 

durchdenken?

Bernhard Schütze: Die jährlichen Pla-

nungsrituale beginnen – wie allgemein 

bekannt – mit der Zusammenstellung des 

IH-Bedarfs und werden nach Zuordnung 

der zu erwartenden Kosten anschließend 

mit den jeweils verfügbaren Budgets ab-

geglichen. Hierbei mischen sich objektive 

Fakten und subjektive Einschätzungen zu 

Instandhaltungserfordernissen. Das ist eine 

pragmatische Arbeitsweise, in der verfüg-

bare Informationen aus der Sicht der Ob-

jektverantwortlichen gewertet werden. In 

Zeiten begrenzter Mittel müssen jedoch 

unterschiedliche Sichten transparent und 

einheitlich abgewogen werden, um die Ef-

fi zienz des Mitteleinsatzes sicherzustellen. 

Die wesentlichen Sichten sind hierbei:

 die strategische Sicht der Unternehmens-

führung zur Bestandsentwicklung,

 die operative Sicht der Bearbeiter in 

den Service-Centern, das heißt die Bewirt-

schaftungs- und Vermietungssicht, 

 die Verschleißcharakteristik der einzel-

nen Gebäude bzw. deren Baugruppen.

Damit muss die bisher praktizierte Arbeits-

weise durch eine stärker objektivierte und 

für alle Mitarbeiter einheitlich praktizier-

bare Systematik ergänzt werden. Diese Sys-

tematik wurde durch die Methodik „Strate-

gische Budgetierung“ gefunden.

Wie kann man sich die eingeführte Methodik 

„Strategische Budgetierung“ vorstellen?

Schütze: Die bereits genannten Sichten 

lassen sich durch einen wohl abgewogenen 

Satz an Kennzahlen ausdrücken – diese 

wurden gemeinsam mit den Service-Cen-

ter-Leitern abgestimmt. Hierbei erfolgte 

bereits eine Konzentration auf wesent-

liche, für die optimierten Entscheidungen 

auch von allen Beteiligten akzeptierten 

Aussagebereiche. Die Anwendung dieser 

Kennzahlen auf die Planungs- und Zuord-

nungsszenarien ergibt automatisch die 

Proportionalität des jeweiligen Kennzah-

leneinfl usses auf die Mittelzuordnung zu 

Service-Centern. Damit wird die bislang 

übliche Aufteilung auf m² Wohn-/ Gewer-

be-Fläche wesentlich ergänzt durch As-

pekte der Mittelvergabe in der Vergangen-

heit, des Leerstands, der Energieeffi  zienz u. 

a. m. Die Entscheidung, was zu berücksich-

tigen war, wurde von allen Service-Center-

Leitern gemeinsam so getroff en, dass alle 

wichtigen operativen Entscheidungskrite-

rien berücksichtigt wurden. Die unterneh-

mensstrategischen Aspekte wurden von 

mir in den Kennzahlenproporz eingebracht 

– somit fehlte noch der Verschleißaspekt in 

der Betrachtung. Hier wurde von unseren 

externen Beratern, die für diese Aufgabe 

gebunden wurden und den Gesamtprozess 

moderierten, eine algorithmisch aufberei-

tete Prozedur entwickelt, die die jährliche 

Zustandsverschlechterung klassifi ziert be-

rücksichtigt. Der fi nale Schluss von der 

Kennzahlen- getriebenen Mittelzuordnung 

pro Service-Center zu den Einzelobjekten 

erfolgte mit einer zweischrittigen Regelba-

sis: 

1. Jedes Einzelobjekt erhält eine für alle 

gleiche Bemessungsbasis für die Wahrneh-

mung von Verkehrssicherungspfl ichten 

in €/m².

2. Zusätzlich wird ein diff erenziert pro Ein-

zelobjekt ermitteltes Teilbudget, abhängig 

vom ermittelten Verschleißzustand ausge-

wiesen. Dabei fi nden wohnungswirtschaft-

liche Kennzahlen, wie z. B. Leerstands-

situation, Fluktuation und energetische 

Betrachtungen ebenfalls Berücksichtigung.

Damit besteht nunmehr jedes Objekt-

budget aus den zwei Teilbudgets und das 

einheitlich für den Bestand.

Das klingt logisch – was spielten die bei Ver-

änderungsprozessen üblichen Stolpersteine 

Akzeptanz und Datenbasis in diesem Fall für 

eine Rolle?

Schütze: In diesem Vorhaben haben wir 

eine andere Erfahrung gemacht. Das in 

früheren Jahren regelmäßig wahrnehm-

bare Auseinandersetzen mit Vorgaben, 

Kürzungen und Sonderfällen verlief im 

Einführungsjahr 2007 vergleichsweise laut-

los. Die Erklärung liegt in der gewählten 

Vorgehensweise, die folgenden Prämissen 

folgte:

1. Es wurde weitgehend auf den Datenbe-

ständen bei der Kennzahlenentscheidung 

aufgesetzt, die rechnerlesbar im ERP-Sys-

tem und in weiteren Datenbanken im Un-

ternehmen verfügbar sind.

2. Das Vorhaben startete mit einer Inven-

tur der durch das Controlling ermittelbaren 

bzw. bereits genutzten Kennzahlen und ar-

beitete von Beginn an nach dem Prinzip 

Strategische Budgetierung – eine objektivierte 
Planungsgrundlage in der Instandhaltung

»IN ZEITEN BEGRENZTER MITTEL MUSS DIE EFFIZIENZ DES MITTEL-

EINSATZES SICHER GESTELLT WERDEN.«



der Konzentration auf das Wesentliche für 

eine effi  ziente Bestandsbewirtschaftung.

3. Ein Kernteam erstellte in einem Phase-

nablauf jeweils Arbeitsmaterialien und 

stimmte diese mit Key-Anwendern ab – die 

fi nale Zustimmung wurde immer mit allen 

Service-Center-Leitern jeweils pro Arbeits-

phase vorgenommen. 

4. Die Entscheidung der Mittelzuordnung 

in der Planungsphase erfolgte Tool-ge-

stützt für alle nach gleichen Kriterien und 

enthielt bereits die erforderlichen Sichten. 

Damit war nach dem Planungsvorgang jede 

Struktureinheit bis hin zum einzelnen Mit-

arbeiter sofort arbeitsfähig und konnte die 

Untersetzung im jeweiligen Service-Center 

durchführen. In dieser Systematik waren 

die genannten Stolpersteine systematisch 

weggeräumt worden – also Akzeptanz.

 

Können Sie nunmehr die Hände in den 

Schoß legen? 

Schütze: Natürlich nicht, und zwar aus 

zwei Gründen:

1. Neue Erkenntnisse für eine weiterfüh-

rende Entscheidungsunterstützung sind 

bereits entstanden, z. B. bei der Unterset-

zung der Budgets der Service-Center auf 

die einzelnen Objekte, die der jeweilige 

verantwortliche Mitarbeiter betreuen 

muss.

2. Zusätzliche Fragestellungen, z. B. die 

Ermittlung des Instandhaltungs-Rückstaus 

und der Auswertbarkeit des IH-Bedarfs für 

verschiedene Baujahres- und Bautypen-

Klassen sind sowohl aus Verschleißsicht wie 

auch verstärkt aus Energieeffi  zienzsicht zu 

beantworten. 

Damit entsteht in einem kontinuierlichen 

Verbesserungsprozess eine immer bessere 

Qualität von Planungsentscheidungen – es 

wird also weitergearbeitet. Übrigens, die 

Details zum IH-Rückstau sind zwischen-

zeitlich bereits ermittelt und plausibilisiert 

– durch verschiedene Ansätze der Überprü-

fung. 

Obwohl wir bereits einen guten Erkennt-

nisstand erreicht haben, suchen wir auch 

weiterhin den Erfahrungsaustausch mit 

anderen Unternehmen. In diesem Zusam-

menhang sind wir auch gern bereit, über 

unsere Erfahrungen mit dem Thema „Stra-

tegische Budgetierung“ zu berichten. 

Bernhard Schütze

Prokurist, Bereichsleiter Örtliches Be-

standsmanagement 
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Am Berliner Immobilienmarkt steht 

die STADT UND LAND Wohn-

bauten-Gesellschaft mbH seit 1924 

für Seriosität und Kompetenz. Mit ca.

40.000 eigenen und 6.500 für Drit-

te betreuten Mieteinheiten nebst 

Wohnhöfen, Spielplätzen, Mieter-

gärten und sonstigen Grünanlagen 

gehört der Konzern zu den sechs 

großen städtischen Immobilien-

Dienstleistern der Metropole. 

Die Bestände des Konzerns STADT 

UND LAND prägen den Süden und 

Osten Berlins. 

Ob Neubau oder sanierter Altbau 

– die STADT UND LAND bietet die 

ganze Vielfalt des Wohnens in der 

Hauptstadt für breite Bevölkerungs-

schichten. 
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