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Editorial

Das ,,Handbuch Immobilienmanagement in Sozialwirtschaft und Kirche® ist die dritte
Auflage des Vorgiangerwerks ,,Kirchliches Immobilienmanagement — der Leitfaden®.
Wie der Titel schon verdeutlicht, ist die dritte Auflage nicht nur eine Aktualisierung
ihrer Vorgingerin, sondern eine vollstindige Uberarbeitung und Erweiterung.

Anlass dieser Neukonzeption sind Entwicklungen und Erfahrungen, die sich aus
Fortbildungsveranstaltungen und Beratungsauftriagen ergaben. Die Professionalisierung
des Immobilienmanagements schreitet im kirchlichen Bereich fort und hat inzwischen
auch die Sozialwirtschaft erreicht. Eine Verkniipfung beider Bereiche in einem Hand-
buch ist sinnfillig, da die grundsitzlichen Voraussetzungen des Umgangs mit Immobili-
en vergleichbar sind:

— Die gesellschaftlichen, rechtlichen und finanziellen Rahmenbedingungen veriandern
sich gravierend.

— Der Unternehmens- bzw. Organisationszweck ist nicht das Halten und Managen
von Immobilien.

— Der Immobilienbestand ist extrem heterogen, viele Gebdude stehen unter Denkmal-
schutz, sind stadtraum- und identifikationsbildend.

— Viele der Immobilien sind nicht marktfihig und erfordern gleichzeitig erhebliche
Unterhaltungsleistungen.

— Die Immobilien sind in der Regel die grofSte Vermogensposition, ohne dass die Or-
ganisation vielfach auf das Management des Vermogens ausgerichtet ist und das
dafur notwendige Fachpersonal vorhalt.

— Nicht zuletzt zeichnen sich die Organisationen durch ein hohes ehrenamtliches Ele-
ment, auch auf der Fithrungsebene, aus.

Das Handbuch differenziert nur dort, wo Unterschiede vorhanden sind, wie z. B. bei

bilanziellen Besonderheiten in der Sozialwirtschaft, bei Kirchengebiauden oder Bewer-

tungsfragen. Es stellt die aktuellen Forschungsergebnisse zum Immobilien- und Facility-
management dar und beleuchtet neue Themen wie Bau- und Projektmanagement, 6f-
fentliches und privates Bau- und Architektenrecht sowie Erbbaurecht.

Das Handbuch bietet damit fiir Fihrungskrafte und Sachbearbeitende gleicherma-
fSen Orientierung, Wissensvermittlung und Anregung, sich systematisch und professio-
nell mit allen Immobilienfragen zu befassen.

Berlin im Februar 2016 Dagmar Reifs-Fechter
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1. Immobiliendimensionen

Dagmar Reif$-Fechter

1. Allgemeines

Die Immobilien der Sozialwirtschaft und Kirchen sind im 6ffentlichen Raum sichtbar.
Sie sind oft stadtbild- oder nachbarschaftsprigend, unabhingig davon, ob es sich um
ein Kirchengebiude handelt, das Krankenhaus, den Kindergarten oder die Senioren-
wohnanlage.

Diese Immobilien sind — soweit Organisationen bilanzieren — als Anlagevermogen in
der Regel der grofSte Posten der Aktivseite der Bilanz. Aber sie werden sowohl in der
Immobilienwirtschaft als auch in den jeweiligen Organisationen nicht als wesentlicher
Produktionsfaktor wahrgenommen. Das Management der Immobilien wird nicht als
Kernaufgabe gesehen, sondern Immobilien sind ,,sowieso® vorhandene Gebiude, die
fir die Erfullung des eigentlichen Auftrages oder des Unternehmenszieles eben notwen-
dig sind. Dabei sind die Immobilienkosten nach den Personalkosten die grofSte Ausga-
benposition und die Immobilien sind das Gesicht vieler Einrichtungen und Organisatio-
nen. Thr Erscheinungsbild, ihr Bauzustand, ihre Anmutung lassen auf den Erfolg und
den Charakter der Organisation schliefSen.

Der erfolgreiche Umgang mit den Immobilien, die benotigt werden um die Kernauf-
gabe der Organisation und Unternehmung erfiillen zu konnen, ist ein wesentlicher Bau-
stein fiir den langfristigen Erfolg. Kirchen und Sozialwirtschaft miissen sich stindig
neuen Herausforderungen stellen. Die Kirchen sind mit der Tatsache konfrontiert, dass
ihre Mitgliederzahlen durch demografische Effekte, Austritte von Kirchenmitgliedern
und allgemeinen Bedeutungsverlust deutlich schwinden. Die Sozialwirtschaft ist verdn-
derten gesellschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen ausgesetzt. Die Ressour-
ce Immobilie ist daher ein Teil des erfolgreichen Managements und trigt wesentlich
zum Erfolg der Organisation und Unternehmung bei.

Dieses Handbuch schlieft eine Liicke in der bisherigen immobilienwirtschaftlichen
Literatur, da es die besonderen Herausforderungen, der kirchlichen und sozialwirt-
schaftlichen Organisationen aufnimmt und praktische Informationen fiir Entschei-
dungstrager und Anwender bereit hilt.

2. Die Sozialwirtschaft — der unbekannte Riese

Unter dem Begriff ,,Sozialwirtschaft“ werden im Wesentlichen Dienstleistungen subsu-
miert, die sich mit der unmittelbaren Produktion individueller sowie gemeinschaftlicher
Wobhlfahrt befassen. In diesem Segment sind drei Unternehmensgruppen titig: 6ffentli-
che, gewerbliche sowie freigemeinniitzige Unternehmen bzw. Organisationen.
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2.1 Volkswirtschaftliche Einordnung

Die Volkswirtschaftslehre versucht das wirtschaftliche Handeln von Gesellschaften und
Organisationen in Sektoren abzubilden. Eine Moglichkeit besteht darin Sektoren durch
Zusammenfassung institutioneller Einheiten zu bilden und sie in der volkswirtschaftli-
chen Gesamtrechnung als ,,Unternehmen®, ,,Staat* und ,Private Haushalte“ abzubil-
den.! Eine andere Gliederungsmoglichkeit geht von einer entwicklungstheoretischen
Sicht aus und bildet den Primir-, Sekundir-, Tertidrsektor,> zwischenzeitlich um den
Quartirsektor (Informationssektor) erweitert. Dem Tertidrsektor werden dabei alle
Dienstleistungen zugeschrieben, die in eigenstindigen Unternehmen oder durch den
Staat sowie andere 6ffentliche Einrichtungen erbracht werden, also auch die Dienstleis-
tungen der Sozialwirtschaft. Das Handbuch richtet sich primir an die Organisations-
einheiten, die diesem Dienstleistungssektor zuzuordnen sind.

2.2 Wirtschaftliche Bedeutung der Sozialwirtschaft

Die wirtschaftliche Bedeutung der Sozialwirtschaft zu bestimmen und zu anderen Wirt-
schaftssektoren hinreichend trennscharfe Benchmarks zu finden, ist schwierig. Das ist
unter anderem darin begriindet, dass es anhaltende Datenliicken gibt sowie hinreichend
belastbare wirtschaftliche Kenngroflen vielfach fehlen. Samtliche Bemiithungen, den
Sektor ,,Sozialwirtschaft“ zu definieren und die Schnittmengen zu anderen Bereichen zu
bestimmen, erweisen sich als wenig tauglich.

Zwar hat das Statistische Bundesamt eine Studie zur wirtschaftlichen Bedeutung des
»Dritten Sektors® veroffentlicht,’ jedoch sind darin die gewerblichen Akteure der Sozi-
alwirtschaft nicht beriicksichtigt, weil dem ,,Dritten Sektor“ nur Non-Profit-Organisa-
tionen zugeordnet werden. Lediglich Teilsegmente der Sozialwirtschaft, wie Gesund-
heitsdienste oder Pflege sind statistisch relativ vollstindig erfasst.

2.2.1 Erfassung des Dritten Sektors

Die Erfassung des Dritten Sektors ist noch relativ jung. In der Untersuchung von Ro-
senski* wird versucht, der wirtschaftlichen Bedeutung dieses Sektors nahe zu kommen.
Die Bezeichnung Dritter Sektor bezieht sich dabei auf den Bereich der wirtschaftlich re-
levanten und organisierten Zivilgesellschaft.

Die der Untersuchung zugrunde gelegte Definition des Dritten Sektors zeichnet sich
laut “Handbook on Nonprofit Institutions in the System of National Accounts” der
Vereinten Nationen (2003) durch fiinf Kriterien aus. Demnach sind Einheiten des Drit-
ten Sektors

1 Lehrbuch der Sozialwirtschaft, Arnold, Grundwald, Maelicke, hrsg. Zimmer, Paulsen Hallmann, Baden-Ba-
den, 4. Aufl. 2014, S. 185.

2 Vgl. Fourastié, J., Die grofle Hoffnung des 20. Jahrhunderts, 3. Aufl., Paris 1952, ins Deutsche iibertragen
von B. Lutz, Kéln-Deutz, 1954.

3 Natalie Rosenski, Die wirtschaftliche Bedeutung des Dritten Sektors, Statistisches Bundesamt, Wirtschaft
und Statistik, Mirz 2012.

4 Natalie Rosenski, Die wirtschaftliche Bedeutung des Dritten Sektors, Statistisches Bundesamt, Wirtschaft
und Statistik, Marz 2012.
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1. formal organisiert, das heift gewissermafSen institutionalisiert,
privat, das heifSt institutionell getrennt vom Staat,

3. nicht gewinnorientiert, das heifSt sie existieren in erster Linie nicht zur Gewinnma-
ximierung und schiitten erwirtschaftete Gewinne nicht an Mitglieder oder Eigentii-
mer der Organisation aus, sondern reinvestieren diese in die ,,Mission* der Organi-
sation,

4. selbstverwaltend, also in der Lage, ihre Aktivititen selbst zu kontrollieren, und

5. von Freiwilligkeit gekennzeichnet, das heifst die Organisation ist kein Zwangsver-
band und die Mitgliedschaft ist freiwillig.

Erfiillt eine Organisation alle fiinf Kriterien, so wird sie dem Dritten Sektor zugeordnet,

wobei der steuerrechtliche Gemeinniitzigkeitsstatus in Deutschland einen eindeutigen

Hinweis auf eine Organisation des Dritten Sektors ergibt. Darunter fallen beispielswei-

se Wohlfahrtsverbinde, eingetragene Vereine, Gewerkschaften und sonstige Interessen-

vertretungen, politische Parteien, Kunst- und Kulturorganisationen sowie kirchliche

Einrichtungen, aber auch Unternehmen, wie (frei)gemeinniitzige Krankenhiuser oder

Pflegeheime.’

2.2.2 Dimension des Dritten Sektors

In der wissenschaftlichen Bestandsaufnahme zum Thema ,, Transparenz im Dritten Sek-
tor“,® wurde, auf der Datengrundlage von ZiviZ-Survey 2012 (Zivilgesellschaft in Zah-
len) eine umfangreiche Analyse des Dritten Sektors vorgenommen. Dem Dritten Sektor
zugeordnet werden danach Vereine, Stiftungen, gemeinniitzige GmbHs und Genossen-
schaften. Die Studie ermittelt insgesamt 616.154 Organisationen, davon 580.294 Ver-
eine, 17.352 Stiftungen, 10.006 gGmbHs und 8.502 gGenossenschaften.”
Haupttitigkeitsfelder der Organisationen verteilen sich in % auf folgende Bereiche:®

Sport 25%
Kultur/Medien 18%
Bildung/Erziehung 14%
Soziale Dienste 8%
Freizeit/Gesellschaft 8%
Sonstiges 6%
Umwelt-/Naturschutz 3%
Gesundheitswesen 3%

5 Natalie Rosenski, Die wirtschaftliche Bedeutung des Dritten Sektors, in Statistisches Bundesamt, Wirtschaft
und Statistik, Mirz 2012, S. 210.

6 Krimmer, Weitemeyer, Kleinpeter, Vogt, von Schonfeld, in Transparenz im Dritten Sektor, Daniela Felser,
hrsg. fiir Biindnis fiir Gemeinniitzigkeit, Bucerius Law School Press, Hamburg 2014.

7 Krimmer, Weitemeyer, Kleinpeter, Vogt, von Schonfeld, in Transparenz im Dritten Sektor, Daniela Felser,
hrsg. fiir Biindnis fiir Gemeinniitzigkeit, Bucerius Law School Press, Hamburg 2014, S. 15.

8 Krimmer, Weitemeyer, Kleinpeter, Vogt, von Schénfeld, in Transparenz im Dritten Sektor, Daniela Felser,
hrsg. fiir Bindnis fiir Gemeinniitzigkeit, Bucerius Law School Press, Hamburg 2014, S. 82.
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Bevolkerungs-/Katastrophenschutz 3%
Kirchen/Religitse Vereinigungen 3%
Wissenschaft/Forschung 2%
Wirtschafts-/Berufsverbande 2%
Biirger-/Verbraucherinteressen 2%
Internationale Solidaritit 2%
Gemeinschaftliche Versorgungsaufgaben 1%

2.2.3 Mitarbeiter und ehrenamtlich Engagierte

Im Bereich Gesundheit und Soziales sind 4,81 Mio. Menschen, davon 1.41 Mio. in so-
zialversicherungspflichtigen Arbeitsverhiltnissen beschiftigt, in Kultur, Sport und Un-
terhaltung 9,95 Mio. Engagierte, davon 31.111 in sozialversicherungspflichtigen Be-
schiftigungsverhaltnissen.

Diese Daten zeigen ein hohes zivilgesellschaftliches Engagement im Dritten Sektor.
Sie bestatigen aber auch die Kleinteiligkeit des Sektors. Diese Tatsache wird unterstiitzt,
dass von den iiber 600.000 Organisationen nur 15% einen Umsatz von tber 100.000 €
verzeichnen konnen und davon wiederum 4% uber eine Million.” Immerhin sind dies
aber ca. 3700 Organisationen.

2.3 Dienstleistungen der Sozialwirtschaft

Die Sozialwirtschaft (einschliefSlich Dritter Sektor) erbringt soziale Dienstleistungen in
den Bereichen Gesundheits-, Krankenhauswesen, der Jugend-, Familien-, Alten- und Be-
hindertenhilfe, der Einrichtungen fiir Personen in besonderen sozialen Situationen und
der Aus-, Fort- und Weiterbildungsstitten fiir soziale und pflegerische Berufe. Es wird
zwischen stationdren, teilstationdren und ambulanten Einrichtungen unterschieden.

2.4 Sozialstaatsgebot und Wettbewerb

Das Sozialstaatsgebot verpflichtet den Staat fur das soziale Wohlergehen seiner Biirger
zu sorgen. Bisher haben kommunale und staatliche Stellen die Sicherstellung der sozia-
len Dienste entweder in eigener Trigerschaft oder als Ausfluss des Subsidiarititsprin-
zips in enger Kooperation mit freigemeinniitzigen Tragern sichergestellt. Dem Prinzip
der Subsidiaritit verpflichtet, wurde der freien Wohlfahrtspflege eine privilegierte Stel-
lung als Anbieter sozialer Dienste eingeraumt. Durch den Paradigmenwechsel der Poli-
tik und der ,,Privatisierung® sozialer Dienstleistungen, die sich in der Anderung von So-
zialgesetzen und der Einfithrung der Pflegeversicherung niederschlagen, ist die Vorrang-
stellung der Wohlfahrtsverbiande zugunsten eines Wettbewerbs zwischen allen Anbie-

9 Krimmer, Weitemeyer, Kleinpeter, Vogt, von Schonfeld, in Transparenz im Dritten Sektor, Daniela Felser,
hrsg. fiir Biindnis fiir Gemeinniitzigkeit, Bucerius Law School Press, Hamburg 2014, S. 29.



http://www.nomos-shop.de/24544

1. Immobiliendimensionen 15

tern modifiziert worden, auch wenn die gemeinniitzigen Anbieter heute noch die
»Hauptproduzenten“ sozialer Dienstleistungen darstellen.!

2.5 Marktnahe und markiferne Bereiche — Stellung der Freien Wohlfabrtsverbinde

Die Sozialwirtschaft ldsst sich in zwei Bereiche gliedern, in den marktfernen und in den
marktnahen Bereich. Der marktferne Bereich wird groftenteils durch Zuwendungen,
offentliche Forderung und Spenden finanziert. Dem marktnahen Bereich werden die
wirtschaftlich insgesamt bedeutenderen Einrichtungen des Gesundheits- und Pflegewe-
sens, sowie Kindertagesstitten zugeordnet. Die Finanzierung besteht in der Regel aus
verschiedenen Finanzierungskomponenten, die sich aus 6ffentlichen Geldern, Leistun-
gen von Kranken- und Pflegekassen sowie Entgelten der Dienstleistungsempfanger zu-
sammensetzen. In diesem marktnahen Bereich stehen die Sozialorganisationen im Wett-
bewerb zueinander. Die Freie Wohlfahrtspflege und offentlichen Triger stehen zuneh-
mend in Konkurrenz zu privaten Tragern. Schitzungen zufolge setzte die Freie Wohl-
fahrtspflege 2008 in marktnahen Bereichen rund EUR 38 Mrd. um. Sie liegt damit vor
manchen Branchen des verarbeitenden Gewerbes.!!

2.6 Wachstumsmarkt Sozialwirtschaft

Die Sozialwirtschaft unterliegt einem dynamischen Wachstum, mit einem bedeutenden
wirtschaftlichen Gewicht und einem erheblichen Beschiftigungspotenzial. Die dynami-
sche Marktentwicklung wird fiir die gesamte Sozialwirtschaft prognostiziert. Hauptan-
teil daran haben die Bereiche Gesundheit und Pflege.

Auch wenn Gesamtzahlen der Sozialwirtschaft fehlen, kann diese Tatsache aus sta-
tistisch gut erfassten Teilbereichen, wie der Freien Wohlfahrtspflege oder dem Pflegebe-
reich entnommen werden. Der Bundesverband der Freien Wohlfahrtspflege!? veroffent-
licht seit 1970 regelmifSig Daten zu den Aktivititen seiner Mitglieder. Zu diesem Ver-
band gehoren 105.295 Einrichtungen mit 3.702.245 Betten bzw. Plitzen
und 1.673.861 Mitarbeitern.!® Die Anzahl der Betten und Plitze stieg in der Zeit von
1993 bis 2012 um 41% und die Anzahl der Mitarbeiter um 79%.'*

Ein deutliches Wachstum ist auch im Pflegebereich — alle Anbieter der Sozialwirt-
schaft umfassend — festzustellen. Hier wuchs die Anzahl der stationdren Pflegeeinrich-
tungen von 2011 bis 2013 um 5,5%, die der Pflegeplitze um 3,1%, so dass zum Stich-
tag 15.12.2103 902.882 Pflegeplitze verfiigbar waren. Dabei stieg die Anzahl der Pfle-

10 Lehrbuch der Sozialwirtschaft, Arnold, Grundwald, Maelicke, hrsg. Zimmer, Paulsen Hallmann, Baden-
Baden, 4. Aufl. 2014, S. 186.

11 Deutsche Bank Research, Research Briefing vom 16.11.2010, S. 1.

12 Mitglieder sind: Arbeiter Wohlfahrt, Deutscher Caritas Verband, Der Parititische Gesamtverband, Deut-
sches Rotes Kreuz, Diakonie Deutschland und Zentralwohlfahrtsstelle der Juden in Deutschland.

13 Davon ca. 56% in Teilzeit beschiftigt. Vgl. Bundesverband der Freien Wohlfahrtspflege (hrsg.) Einrichtun-
gen und Dienste der Freiwilligen Wohlfahrtspflege, Gesamtstatistik 2012, S. 14.

14 Bundesverband der Freien Wohlfahrtspflege (hrsg.) Einrichtungen und Dienste der Freiwilligen Wohlfahrts-
pflege, Gesamtstatistik 2012, S.16. Die Freie Wohlfahrtspflege ist damit der grofite Arbeitgeber in
Deutschland.
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geplidtze von privaten Anbietern um das doppelte gegeniiber Anbietern der freien Wohl-
fahrtspflege."

2.7 Immobiliendimension der Sozialwirtschaft

Die ,Produktion sozialer Dienstleistungen® ist immobilienlastig. Nahezu 90 % der
»Produktion® findet in Immobilien, in der Regel Spezialimmobilien statt: Krankenhau-
ser, Fachkliniken, Medizinische Versorgungszentren, Pflegeeinrichtungen, Behinderten-
einrichtungen, Kindergérten u.v.a.m.

2.7.1 Investitionsbedarf und Investitionsvolumen

Der Bereich ,,Health-Care deckt ca. 75 % der Umsitze der Sozialwirtschaft ab. Inner-
halb dieses Segments wiederum stellt der Bereich Pflege einen der Hauptumsatztriger
dar, mit einem Umsatzvolumen im vollstationiren Bereich in Hohe von ca. 26 Mrd. €.
Davon wiederum entfallen ca. 5,2 Mrd. € Aufwendungen fiir Mieten und / oder Pach-
ten.'®

Der zukiinftige Bedarf an Krankenhausbetten, Pflegeeinrichtungen, Kindergirten
wird stark beeinflusst von demografischen Entwicklungen und soziogesellschaftlichen
Verinderungen. Fiir den Pflegebereich wird — neben des Zuwachses an unterschiedli-
chen ambulanten Angeboten — der Bedarf an neuen Pflegeplitzen auf jihrlich 20.000
geschitzt und der Ertiichtigungsbedarf vorhandener Plitze auf jihrlich 13.500. Bis
2030 erfordert dies ein Investitionsvolumen von iiber 40 Mrd. €, davon entfallen auf
den Neubau ca. 24 Mrd. € und auf die Anpassung vorhandener Plitze 16 Mrd. €.

Allein dieser begrenzte Bereich aus dem Gesamtangebot der Sozialwirtschaft zeigt
die Immobiliendimension, mit der sich die Sozialeinrichtungen befassen miissen. Dabei
sind die Mairkte regional vollkommen unterschiedlich und die Wachstumspotenziale
nicht in allen Aufgabenfeldern gleich. Dazu kommt die ,,Unkalkulierbarkeit“ der Poli-
tik, die Rahmenbedingungen, Finanzierungsgrundlagen, raumliche Anforderungen an
Einrichtungen usw. — unabhingig von wirtschaftlichen Folgen — ,,jederzeit“ neu oder
anders definieren kann.

2.7.2 Finanzierung der Immobilienkosten — Lebenszyklusbetrachtung

Die Investitionskosten werden je nach Hilfefeld und Bundesland unterschiedlich finan-
ziert und konnen von Marktmittelfinanzierung bis zur Finanzierung mit erheblichen
Zuschiissen der offentlichen Hand gehen. Auch die Refinanzierung erfolgt unterschied-
lich iiber Triger der 6ffentlichen Hand, Krankenkassen oder durch den Nutzer selbst.
Sowohl dort, wo Immobilienkosten letztlich von der offentlichen Hand getragen
werden, als auch dann, wenn der Nutzer sie selbst finanziert, sind die Triger der Ein-
richtungen gezwungen die Kosten der Unterbringung moglichst gering zu halten, um

15 Statistisches Bundesamt, Pflegeheime und verfiigbare Plitze in Pflegeheimen, Abruf: www.gbe-bund.de,
vom 19.8.2015, 13.08 Uhr.
16 Pflegeimmobilienreport 2012-2013, S. 7, cibre GmbH & immotiss care GmbH.
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sich im Wettbewerb mit anderen zu behaupten. Um dies erreichen zu konnen, ist ein
professionelles Immobilienmanagement notwendig.

Dieses muss die Gebdude in ihrem gesamten Lebenszyklus betrachten, unter den
Handlungsein- und Beschrinkungen, die die Sozialwirtschaft mit sich bringt und unter
Nutzung des Marktes mit all seinen Herausforderungen. Damit sind die Anforderungen
an das Immobilienmanagement deutlich hoher als in Unternehmen, die am Markt frei
tatig sein konnen.

2.8 Immobilienmanagement in der Sozialwirtschaft

Insbesondere der marktnahe Bereich wird zunehmend von rein wirtschaftlich, gewinn-
maximierenden orientierten Unternehmen entdeckt und besetzt. Die , traditionellen®
Organisationen der Sozialwirtschaft, die der 6ffentlichen Hand und der freien Wohl-
fahrtspflege, sind ihrem ,Unternehmenszweck® folgend nicht gewinnorientiert. Das
heifdt sie existieren in erster Linie nicht zur Gewinnmaximierung und schiitten erwirt-
schaftete Gewinne nicht an Mitglieder oder Eigentiimer der Organisation aus, sondern
reinvestieren diese in ihre Mission, in ihren Auftrag. Sie sind von ihren Grundanliegen
her Idealvereine, die jedoch zunehmend wie freie Wirtschaftsunternehmen agieren miis-
sen, weil rechtliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen dies vorgeben.

Die Herausforderung besteht darin, den Charakter des Idealvereins zu sichern und
unternehmerisch professionell zu handeln. Dieser Paradigmenwechsel hat tief greifende
Folgen. Denn, um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten sind in Fithrung und Manage-
ment der Organisation ein Hochstmaf$ an Effektivitidt und Effizienz zu erreichen. Dies
umfasst nicht nur die Handlungsfelder der Unternehmen sondern auch die Immobilien-
dimension als existenzielle Grundlage zur Ermoglichung und Verfolgung des Hauptzie-
les der Unternehmung.

3. Immobilien der Kirchen

Auf eine aktuelle, detaillierte und umfassende Erfassung der Immobilien der Kirchen
kann nicht zurtickgegriffen werden. Die Griinde hierfir sind vielfaltig. ,,Die“ Kirche
gibt es nicht, auch wenn im allgemeinen Sprachgebrauch hierunter die traditionellen
Kirchen, die katholische!” und evangelische!® Kirche verstanden werden. Eine — weitere
- Differenzierung erfolgt regelmiafSig nicht. Staatskirchenrechtliche Regelungen zugrun-
de gelegt, sind die traditionellen Kirchen (aber auch religiose und weltanschauliche Ge-
meinschaften) gem. Art. 140 GG i.V.m. Art 137 Abs. 5 WRV Korperschaften des 6f-
fentlichen Rechts. Sie ordnen und verwalten ihre Angelegenheiten selbststindig.

Dies hat zur Folge, dass nicht nur Organisations- und Rechtsunterschiede zwischen
der katholischen und evangelischen Kirche bestehen, sondern dass sich auch die evan-
gelischen Kirchen untereinander unterscheiden. Ohne auf diese differenzierten Regelun-

17 Die katholische Kirche in Deutschland umfasst 27 Didzesen mit 10.911 Pfarreien und sonstigen Seelsorge-
einheiten, in Katholische Kirche in Zahlen, 2014, S. 30ff.

18 Die evangelische Kirche in Deutschland besteht aus 20 Landeskirchen mit 14.412 Kirchengemeinden, in
Evangelische Kirche in Deutschland, Zahlen und Fakten 2015, S. 6ff.
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gen an dieser Stelle einzugehen, fithrte die jahrhundertelange Geschichte der Kirchen zu
einem umfangreichen Immobilienbestand, dessen Eigentiimerstruktur duflerst kleinteilig
ist und sich oft zufillig ergab. Entsprechend den Gliederungsebenen der Kirchen kon-
nen die Immobilien auf Gemeindeebene (Pfarrgemeinde, Kirchengemeinde), der mittle-
ren Ebene (z.B. Dekanat, Superintendentur) oder der Aufsichtsebene (z.B. Landeskir-
che, Diozese) angesiedelt sein.

3.1 Eigentumerstruktur und Verwendung der Ertragnisse

Der Grof$teil der Immobilien steht im Eigentum der Kirchengemeinden, die eigenstandi-
ge Korperschaften des offentlichen Rechts sind und in der Regel von gewihlten Laien-
gremien verwaltet werden. Sie sind zustindig fiir die Verwaltung und Steuerung der Im-
mobilien. Beschliisse der Gremien stehen — entsprechend der Regelungen in Landeskir-
chen und Bistiimern — unter Genehmigungsvorbehalt und/oder es sind bei der Be-
schlussfassung einschligige Verwaltungsvorschriften zu beachten.

Von alters her sollte der Grundbesitz den Kirchengemeinden den dauerhaften Erhalt
der kirchlichen Aktivitdten sichern. Neben den Abgaben der Gemeindeglieder wurde in
erster Linie aus dem Ertrag des Grundbesitzes der Lebensunterhalt der Priester und
Pfarrer sichergestellt (Pfarrvermogen), die Unterhaltung der kirchlichen Gebiude ge-
wihrleistet (Kirchenvermogen) und aus dem Zweckvermogen z.B. soziale Aufgaben fi-
nanziert.'” Diese Zuordnung wurde regelmifig grundbiicherlich gesichert und hat noch
heute Bedeutung dafiir, wie Ertrige aus dem Grund- und Immobilienvermégen zu ver-
wenden sind.

3.2 Umfang der Immobilien der Kirchen

Die Evangelische Kirche in Deutschland weist in Threr Ausgabe Zahlen und Fakten zum
kirchlichen Leben 2015 etwas unter 75.000 Gebiude aus, die im Eigentum von Kir-
chengemeinden, Dekanatsbezirken und Landeskirchen stehen. Das Katholische Immo-
bilienvermogen wird laut Deutscher Bischofskonferenz auf ca. 60.000 Liegenschaften
geschitzt.?

Die Zahlen reprisentieren nur einen Teil der kirchlichen Immobilien, da z.B. Immo-
bilien in selbststindigen Stiftungen, Klostern, Vereinen, Gesellschaften usw. in diesen
Statistiken nicht erfasst sind. Letztendlich ist die Frage der vollstindigen statistischen
Erfassung der Immobilien fiir die grundsatzliche Frage zweitrangig, weil die Herausfor-
derungen zum Erhalt der Immobilien und deren zukunftstaugliche Transformation so
oder so erheblich sind.

19 Adalbert Schmidt, Immobilien der Kirche — eine Ubersicht, in Kirchliches Immobilienmanagement, hrsg.
Dagmar Reif8-Fechter, 2010, 2. Aufl., S. 24.

20 Sven Bienert, Marcelo Cajias, Jens Hirsch, Bewertung des kirchlichen Immobilienbestandes, hrsg. Dagmar
Reif3-Fechter, 2016.
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3.4 Kategorien der Immobilien der Kirchen

Die Immobilien der Kirchen lassen sich in drei Immobilienkategorien, nimlich Immobi-
lien zur unmittelbaren, zur mittelbaren Auftragserfiillung und in das Finanzanlagever-
mogen untergliedern. Fur die Kirchen der EKD sihe eine solche Zuordnung wie folgt

aus:

zur unmittel- zur mittelbaren Finanz-
Anzahl baren Auftrags- Auftrags- anlage-
Immobiliennutzung gesamt erfiillung erfiilllung vermogen
Kirchen/Kapellen 20.618 20.618
Gemeindezentren mit
Gottesdienstraum 3.320 3.320
Pfarrhiuser 17.186 17.186
Friedhofskapellen 2.536 2.536
Gemeindehduser 9.409 9.409
Kindertagesstatten 5.156 5.156
Schulgebdude - allge-
meinbildende Schulen 143 143
Verwaltungsgebiude 808 808
Sonstige Wohnhduser 6.650 6.650
Eigentumswohnungen 1.320 1.320
weitere Gebdude 7.618 7.618
74.764 43.660 15.516 15.588
100% 58% 21% 21%

Zur unmittelbaren Auftragserfiillung gehoren all die Immobilien, die zur Verkiindung
des Wort Gottes und fiir die gottesdienstlichen Handlungen erforderlich sind. Gerade
diese Immobilien pragen das Gesicht der Kirchen. Von den ca. 21.000 Kirchen und Ka-
pellen der evangelischen Kirchen stehen ca. 17.000 unter Denkmalschutz, bei der ka-
tholischen Kirche stehen von tber 24.500 Gotteshduser ca. 23.000 unter Denkmal-
schutz. Die Baulasten, die sich nicht nur aus den Kirchengebauden ergeben sind fiir bei-
de Konfessionen erheblich.

Immobilien, die der mittelbaren Auftragserfiillung dienen, sind zweckmafSigerweise
aber nicht notwendigerweise im Eigentum der Kirche. Immobilien, die dem Finanzanla-
gevermogen zuzuordnen sind, sind wie Finanzanlagen zu betrachten. Immobilien kon-
nen im Laufe des Lebenszyklus zwischen den Kategorien wechseln. Immobilienstrate-
gisch sind die verschiedenen Immobilienkategorien unterschiedlich zu behandeln und
erfordern damit ein differenziertes und unterschiedlich orientiertes Vorgehen.

3.5 Kirchliches Immobilienmanagement

Die Probleme des Managements der kirchlichen Immobilien resultieren aus der hochdi-
versifizierten Eigentumerstruktur, der Art und Weise der Entscheidungsfindung in Lai-
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en-Gremien und eines oft mehrstufigen Verwaltungsaufbaus. Im Durchschnitt besitzt
eine Kirchengemeinde zwischen vier und fiinf Gebidude, davon eine oder zwei Kirchen,
in der Regel denkmalgeschiitzt, ein Pfarrhaus, meist auch denkmalgeschiitzt und dann
noch weitere Gebiude. Diese werden vom Pfarrgemeinderat, Verwaltungsrat, Kirchen-
vorstand usw. verwaltet, in der Regel ein Laiengremium, das ehrenamtlich besetzt und
meist hauptamtlich gefithrt wird. Immobilienkompetenz ist in der Regel, wenn vorhan-
den, dann eher zufillig. Genehmigungsvorbehalte und unterstiitzende Leistungen der
Verwaltung sollen die Qualitit der Entscheidungsfindung sichern aber auch die Befug-
nisse und Kompetenzen der ortlichen Vertreter nicht beschneiden. Diese sind von Lan-
deskirche zu Landeskirche und in der katholischen Kirche unterschiedlich ausgeprigt.
Letztendlich ist aber die Entscheidungsfindung und Umsetzung ein hochst diffiziles und
kompliziertes Vorgehen, das nur mit Hilfe einer guten Prozess- und Kommunikations-
strategie bewiltigt werden kann.

3.6 Herausforderungen der Zukunft

Die zukiinftigen Herausforderungen fiir die Kirchen sind betrichtlich. Zu der demogra-
fischen Verinderung, die zu einem (vorhersehbaren) Riickgang der Gemeindeglieder
fithrt, kommt eine zunehmende Sikularisierung der Gesellschaft und ein allgemeiner
Bedeutungsverlust der Kirchen hinzu. Dies zeigt sich auch in der Anzahl der Kirchen-
austritte und unterlassenen Taufen von Kindern.?! Prognosen der EKD gehen von
einem kumulierten Effekt eines Mitgliederriickgangs von derzeit iiber 24 Millionen
Mitglieder auf knapp unter 16 Millionen Mitglieder im Jahr 2040 aus.?? Einher gehen
damit die Reduzierung der finanziellen Ausstattung und der Mitarbeiter. Inwieweit die
Immobilien dieser Entwicklung folgen sollen und werden, wird eine der Zukunftsher-
ausforderungen der Kirchen sein.

Die Kirchen haben weniger als 25 Jahre Zeit, die Transformation ihrer Immobilien-
bestinde so vorzunehmen, dass sie ihre urspriingliche Funktion, nimlich zur Finanzie-
rung der gemeindlichen Aufgaben beizutragen, gerecht werden konnen. Gleichzeitig
tragen sie eine erhebliche Verantwortung fiir die Kirchengebiude als Orte besonderer
Priagung. Diese Verantwortung geht weit tiber die ibliche Eigentiimerverantwortung ei-
nes sonstigen Immobilieneigentiimers hinaus.

4. Kirchengebidude mehr als eine Immobilie

Der Romancier Pascal Mercier schreibt in seinem Roman ,Nachtzug nach Lissa-
bon“:“Ich mochte nicht in einer Welt ohne Kathedralen leben. Ich brauche die Schon-
heit und Erhabenheit. Ich brauche sie gegen die Gewohnlichkeit der Welt*. 23

21 In der katholischen Kirche stiegen die jihrlichen Austrittszahlen von etwas iiber 100.000 seit den 1990er
Jahren auf 217.716 im Jahr 2014, im gleichen Zeitraum sanken die Trauungen von 110.000 auf 44.158
und die Taufen von 293.390 auf 164.833, in Katholische Kirche in Zahlen, 2014, S. 35f.

22 Begrich, Berliner Forum 2013, EKD-Prisentation, S. 38.

23 Pascal Mercier, Nachtzug nach Lissabon; Roman, 26. Aufl., Miinchen 2006, S. 198.
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Mercier beschreibt damit das Gefiihl vieler Menschen, die trotz Kirchenferne eine
hohe Affinitit zu Kirchengebiauden haben. Menschen identifizieren sich mit dem Kir-
chengebiude, halten es fiir die Identitdt in ihrem Dorf, Stadtteil oder Stadt — und nicht
zuletzt verbinden sie mit dem Gebaude etwas, das tiber das Sichtbare hinausgeht und -
betriebswirtschaftlich formuliert — von immateriellem Wert ist.

4.1 Verstindnis der Kirchengebiude

Das theologische Verstindnis von Kirchengebdude ist in der katholischen und evangeli-
schen Kirche unterschiedlich. Die katholische Kirche weiht den Kirchenraum. Die Wei-
he des Gebdudes ist eine In-Dienst-Nahme des Raumes in der Perspektive des christli-
chen Glaubens und des katholischen sakramentalen Verstindnisses des Abendmahls. Es
erfolgt keine substanzielle Aufladung des Gebdudes Kirche mit dinglicher Heiligkeit,
sondern der geweihte Raum ermoglicht den religiosen Gebrauch nach den Regeln der
katholischen Glaubens. Daher kann die katholische Kirche relativ pragmatisch mit den
Kirchen umgehen, die sie wieder entweiht hat. Sie sind dann diesem Nutzungszusam-
menhang entnommen und kénnen profan genutzt werden.?*

Nach evangelischem Verstindnis hat der Raum und der Tisch, an dem sich die Ge-
meinde versammelt eine Funktion der Kommunikation des religiosen Glaubens, der
Verkiindigung des Glaubens und der Feier des gemeinsamen Abendmahles.?’ Der Raum
der religiosen Kommunikation erschopft sich aber nicht in der reinen Funktion fir die-
se Kommunikation. Er ist nicht konstitutiv fiir die religiocse Kommunikation, aber der
religiose Raum symbolisiert, was in ihm geschieht und ist insofern eine Darstellungs-
weise des christlichen Glaubens in baulicher Gestalt.?

4.2 Flichendeckendes Netz von Kirchen

Katholische und evangelische Kirchen verfiigen iiber mehr als 47.000 Kirchengebaude.
Sie bilden ein dichtes flichendeckendes Netz, sind weithin sichtbare und konkret be-
gehbare Orte des Glaubens, sie sind Riume der Begegnung von Menschen untereinan-
der und zwar nicht nur von Mitgliedern der jeweiligen Religionsgemeinschaft.

Kirchenbauten stehen fiir ein Fiille an kulturspezifischen und historischen Bedeutun-
gen. So wie sie im Stadtraum stehen oder Stadtsilhouetten sind, sind sie stets mehr als
Gebdude: sie sind erlebte Geschichte, Speicher von Emotionen und ein komplexes Bild-
programm.?’

24 Thomas Erne, Neu Wahrnehmung des Kirchenraumes im Protestantismus, in Kirche im 6ffentlichen Raum
— aktuelle Herausforderungen, in Erweiterte Nutzung von Kirchen, hrsg. Manfred Keller, Kerstin Vogel,
Berlin 2008, S. 58f.

25 Thomas Erne, Neu Wahrnehmung des Kirchenraumes im Protestantismus, in Kirche im 6ffentlichen Raum
— aktuelle Herausforderungen, in Erweiterte Nutzung von Kirchen, hrsg. Manfred Keller, Kerstin Vogel,
Berlin 2008, S. 58.

26 Thomas Erne, Neu Wahrnehmung des Kirchenraumes im Protestantismus, in Kirche im 6ffentlichen Raum
— aktuelle Herausforderungen, in Erweiterte Nutzung von Kirchen, hrsg. Manfred Keller, Kerstin Vogel,
Berlin 2008, S. 59.

27 Engelbert Liitke Daldrup, Kirche im 6ffentlichen Raum - aktuelle Herausforderungen, in Erweiterte Nut-
zung von Kirchen, hrsg. Manfred Keller, Kerstin Vogel, Berlin 2008, S. 26.
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Kirchen sind in vielerlei Hinsicht bedeutsam fiir die Gemeinden wie fiir die Offent-
lichkeit. Kirchengebdude orientieren einen Stadtteil in der Vertikalen und ziehen eine
Beziehung zur Transzendenz im 6ffentlichen Raum. In der Stadt garantieren Kirchenge-
biude eine kostbare Qualitit der Reizarmut, der Stille und der Selbstzweckhaftigkeit.
Kirchen sind Orte der Bildung, sozialer Orientierung und liturgischer Ordnung. Kir-
chen sind Gegenorte fir Triume und Visionen und gesellschaftliche Innovationen und
Kirchen sind offene Riume, um den Horizont menschlicher Moglichkeiten offen zu
halten.?

4.3 Immobilienwirtschaftliche Anforderungen

Kirchengebdude sind Immobilien sui generis. Immobilienwirtschaftliche Instrumente
sind nicht unbesehen auf Kirchengebidude tibertragbar. Gleichwohl kénnen auch bei
Kirchengebiuden Erkenntnisse des Immobilienmanagements und der Betriebswirtschaft
angewandt werden und damit die Entscheidungstriger in den Kirchen bei ihrem Han-
deln unterstiitzen und Transformationsprozesse fordern.

Die Komplexitit kirchlicher Strukturen kénnen mit Hilfe von immobilienwirtschaft-
lichen Methoden aufgebrochen und so strukturiert und analysiert werden, dass Trans-
parenz und Ubersichtlichkeit entsteht.

Um dies erreichen zu konnen, miissen Daten auch von Kirchen erfasst werden, die
sowohl Grofle, Bewirtschaftungskosten, Nutzungsintensititen und Bauunterhaltskosten
erfassen. Neben diesen ,,Standardinformationen® sind bei Kirchen vor allem ,,weiche*
Faktoren von grofser Bedeutung. Diese konnen z.B. sein: bauliche Besonderheiten, his-
torische Ausprigungen und Merkmale, Bedeutung fiir das Stadtbild, die Nachbar-
schaft, Qualitdt der Akustik, Denkmalschutz, Aspekte der religiosen Identitit usw. Eine
solche Analyse ist nicht ,schnell“ gemacht, sondern erfordert eine intensive Auseinan-
dersetzung mit dem, was Kirchengebiude ausmacht. Um diese Auseinandersetzung
kommen die Verantwortlichen der Kirchen in den verschiedenen Strukturebenen nicht
herum. Diese verschiedenen Ebenen sind auch miteinander zu verbinden, so dass zu-
mindest auf landeskirchlicher und Bistumsebene ein abgestimmtes Verstindnis iiber
Wichtigkeit und Bedeutung einzelner Merkmale erzielt werden.

Damit dies gelingen kann, helfen Methoden des Portfolio- und des Projektmanage-
ments. Dabei ist der Kommunikation besondere Aufmerksamkeit zu widmen. Diese ist
kirchenintern zu fihren, damit Gemeindeglieder, haupt- und ehrenamtliche Mitarbeiter
an Entscheidungen mitwirken und diese auch vertreten konnen. Anders als bei profa-
nen Immobilien ist aber auch die Offentlichkeit in das Kommunikationskonzept einzu-
beziehen. Gerade dies stellt eine besondere Herausforderung dar, da im Vorfeld nicht
abgeschitzt werden kann, wie diese auf Verdnderungen reagiert.

Gerade weil Kirchen emotional sehr unterschiedlich , besetzt“ sind, blockiert diese
»Dominanz“ oft den Blick auf niichterne Analyse fiir die Kirchengebiude und alle an-

28 Thomas Erne, Neu Wahrnehmung des Kirchenraumes im Protestantismus, in Kirche im 6ffentlichen Raum
— aktuelle Herausforderungen, in Erweiterte Nutzung von Kirchen, hrsg. Manfred Keller, Kerstin Vogel,
Berlin 2008, S. 60.
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deren Immobilien der Kirchen. Und erschwert damit die Entscheidungsfindung und den
Vollzug von Entscheidungen.

Professionelles Immobilienmanagement, unter Beriicksichtigung der kirchlichen Be-
sonderheiten, erleichtert die Bewiltigung der heutigen Herausforderungen und riistet
fiir die zukiinftigen.
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