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Von der Matrix zur Linie

Organisationsentwicklung im Gebaudemanagement der Stadt Wuppertal

In Wuppertal wurden die Anforderungen an Planung, Bau, Betrieb und Verwertung von offentlichen Gebauden immer
komplexer. Gleichzeitig wurden die damit verbundenen Informationen, Informationstrager und Schnittstellen, fiir die
es an Regelungen fehlte, immer zahlreicher. Vor diesem Hintergrund hat sich die kommunale Gebaudewirtschaft der
GrofBstadt im Bergischen Land nach 25 Jahren eine neue Struktur gegeben. Der Change-Prozess im Betrieb ist damit

aber noch lange nicht beendet. Ein Bericht.

GMW 1.0 - Ausgangssituation

Mit einem Bestand von iber 700 Gebauden, rund 500 Be-
schaftigten, einem Bauvolumen von jahrlich etwa 70 bis 75
Millionen Euro und einem Jahresumsatz von mehr als 120
Millionen Euro zahlt das Gebdudemanagement der Stadt
Wuppertal (GMW) zu den grofien kommunalen Geb&udewirt-
schaftsunternehmen in Deutschland. Mit der Griindung des
GMW im Jahr 1999 biindelte die Stadt Aufgaben und Kompe-
tenzen fir das Planen, Bauen und Betreiben von Geb&duden in
einer zentralen, eigenbetriebsahnlichen Einrichtung.

Auftrag des GMW st es, seinen Kunden - Uberwiegend Or-
ganisationseinheiten und Dienstleistungsbereiche der Stadt
- die Grundstiicke, Gebaude, Rdume, baulichen/technischen
Anlagen sowie die dazugehorigen Leistungen bereitzustellen,
die sie fir die Erledigung ihrer Aufgaben bendtigen. Dabei

gilt es, den Immobilienbestand wirtschaftlich und nachhaltig
zu optimieren und die Betriebskosten zu minimieren. Die da-
fur gewahlte Organisationsstruktur war die Matrix: Acht Pro-
duktmanagementbereiche fiir die verschiedenen Objektar-
ten erteilten die Auftrage und gaben die dafir erforderlichen
Mittel frei; finf prinzipiell nach Fachdisziplinen/Gewerken
geordnete Funktionsbereiche entschieden tber das Wie der
Umsetzung. Bereichsibergreifende Unterstiitzung erhielten
sie dabei von zwei zentralen Dienstleistungsbereichen. Alle
Bereiche waren der Betriebsleitung unterstellt.

Gestiegene Anforderungen

Mehr als 20 Jahre lang erfiillte das GMW die ihm Ubertra-
genen Aufgaben in der Matrixstruktur nahezu gerauschlos,
was vor allem am Einsatz sowie an der Kompetenz und Er-
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Abb. 1: Die Matrix (Quelle: Stadt Wuppertal | GMW)

Rechnungswesen, Informationsmanagement und Objektverwaltung

vhw FWS 4 / Juli-August 2025 185



FAN Immobilienwirtschaft

(

Organisationsentwicklung im Gebaudemanagement in Wuppertal

fahrung seiner oft langjahrigen Mitarbeitenden lag. Dennoch
gab es unter den Beschéftigten immer mehr Stimmen, die
auf Schwachstellen hinwiesen und das GMW mit Blick auf die
Zukunft besser aufgestellt sehen wollten. Denn die Anforde-
rungen an Planung, Bau, Betrieb und Verwertung von Ge-
bauden waren im Lauf der Jahre immer komplexer geworden
und die damit verbundenen Informationen, Informationstra-
ger und Schnittstellen, fiir die es an Regelungen fehlte, im-
mer zahlreicher. Ein Grofiteil der Beschaftigten steuerte auf
die Rente zu, Wissensverlust zeichnete sich ab, Fachkrafte
waren schwer zu gewinnen. Und die auf den Betrieb ange-
passte Fachsoftware war in die Jahre gekommen.

Eine kleinere, in erster Linie mit Blick auf die technische
Infrastruktur durchgefiihrte Analyse mit externer Unter-
stlitzung hatte bereits deutliche Schwachen in der Aufbau-
und Ablauforganisation aufgezeigt, da warf Anfang 2021, vor
dem Hintergrund des angespannten stadtischen Haushalts,
die Kostenexplosion bei Schulbauprojekten das GMW in die
Schlagzeilen. Nun wurde die schon vom GMW angestrengte
umfassende Organisationsuntersuchung und -entwicklung
auch zu einer Forderung seitens der Politik. Das betriebs-
interne Projekt ,Zukunft GMW" wurde geboren. Einer seiner
Schwerpunkte: die klare Regelung von Verantwortlichkeiten.
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Erkenntnisse

Unter der auf ein Jahr befristeten Beteiligung eines exter-
nen Beratungsbiros stellte sich heraus, dass die Matrix-
struktur, bei der die Verantwortung fur ein Projekt theore-
tisch im Kreuzungsbereich von Produktmanagement- und
Funktionsbereichen liegt, zum einen gar nicht gelebt wurde
und zum anderen auch nicht gelebt werden konnte. Die Ver-
antwortlichen im Produktmanagement waren ,.Konige ohne
Land”: Sie teilten einem Projekt zwar die finanziellen Mit-
tel zu, hatten aber seine verbindliche Realisierung nicht in
der Hand, weil sie nicht liber die erforderlichen personellen
Ressourcen verfiigen konnten. Die Projektleitungen, in der
Regel Architektinnen und Architekten aus dem Funktions-
bereich ,Entwurf, Neubau, Bauunterhaltung und Auflen-
anlagen”, trugen nur die Verantwortung fiir den Hochbau
und waren auf die Unterstiitzung und Zulieferung der Ge-
werke aus den Funktionsbereichen ,Haustechnik” sowie
.Energie- und Umweltmanagement” angewiesen. Diese
Teilprojektleitungen wiederum sahen sich zeitgleich An-
forderungen zu zahlreichen Projekten aus verschiedenen
Produktmanagementbereichen ausgesetzt und hatten na-
turgeman nur ihr eigenes Gewerk im Blick. Zudem waren
Kapazitaten ungleich verteilt, sodass Aufgaben nicht mehr
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Abb. 2: Das alte Organigramm unter der Matrixstruktur (Quelle: Stadt Wup-
pertal | GMW])
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Abb. 3: Das neue Organigramm unter der Linienstruktur (Quelle: Stadt Wuppertal | GMW]

bewaltigt werden konnten. So gab es niemanden, derin der
Lage gewesen ware, die Verantwortung fir den Projekter-
folg als Ganzes tragen zu kdnnen.

Damit spiegelte das GMW auch die Krux der &ffentlichen
Verwaltung an sich wider, leidet diese doch insgesamt an
einer maximalen Zergliederung in Zustandigkeiten. Nie-
mand verantwortet das gesamte Ergebnis. Gerade in Zeiten
des Fachkraftemangels missen Organisationen deshalb
schlanker werden, randscharfe Abgrenzungen und Schnitt-
stellen abbauen.

Es wurde deutlich, dass sich ein Betrieb in der Grof3enord-
nung des GMW in der Matrix nicht gut organisieren lasst:
Er wird uniiberschaubar und kann seiner Betreiberverant-
wortung hochstens noch mit einem immensen Aufwand
nachkommen. Durch Prozessbeschreibungen und Dienst-
anweisungen die unzahligen losen Enden verkniipfen und
die Abgrenzung der Verantwortlichkeiten regeln zu wollen,
ware in der Matrixstruktur zu kompliziert gewesen und hat-
te einen unverhaltnismafig hohen Arbeitseinsatz bedeutet.

GMW 2.0 - Orientierung an
Lebenszyklusphasen von Gebauden

Mit der neuen Organisationsstruktur, die nach umfang-
reichen Vorarbeiten zum 1. April 2024 im GMW umgesetzt
wurde, wurde die Linienstruktur eingefiihrt. Die Zustan-
digkeiten derjenigen Abteilungen, die mit den Kernauf-

gaben des GMW befasst sind, orientieren sich nun an den
verschiedenen Lebenszyklusphasen eines Gebaudes -
von der Projektentwicklung Gber Planung/Bau bis hin zu
Bauunterhaltung und Gebaudeservice im Betrieb. Denn
die verschiedenen Lebenszyklusphasen erfordern unter-
schiedliche Perspektiven, Kompetenzen, Aufgaben und
Tatigkeiten.

Die Funktion des Bauherrn/Eigentiimers wird fiir das GMW
von der Abteilung .Objektmanagement” wahrgenommen.
In der Mitte des Gebdudemanagements nimmt sie die
Portfolioverantwortung wahr und bleibt dabei erster An-
sprechpartner fiir die Kunden des GMW. GMW-intern ist
das Objektmanagement zudem Auftraggeber fiir die Pro-
jektentwicklung, das Bauprojektmanagement sowie das
technische, infrastrukturelle und kaufmannische Gebaude-
management wahrend des Betriebs.

Die Abteilung ,Projektentwicklung und Nachhaltigkeit”
ermittelt die Grundlagen fiir BaumafBnahmen/-projekte,
setzt Impulse fir die Portfoliosteuerung, definiert GMW-
Standards, Ubernimmt das Energie- und Inbetriebnahme-
management und leistet GMW-interne Unterstiitzung bei
Ubergeordneten Fragestellungen. Die Projektentwicklungs-
phase wird ab sofort regelhaft durchgefiihrt, weil sowohl
die Projektvorbereitung als auch die Frage, wie Bedarfe am
besten gedeckt werden konnen, eine extrem wichtige Rolle
spielen.

vhw FWS 4 / Juli-August 2025 187



FAN Immobilienwirtschaft

(

Organisationsentwicklung im Gebaudemanagement in Wuppertal

Die Abteilung .Bauprojektmanagement”
steuert die Planung und den Bau von Neu-
und Erweiterungsbauten sowie von grof3eren
Um-/Wiederaufbauten, Modernisierungen
und Instandsetzungen. Sie knipft direkt an
die Ergebnisse der Projektentwicklungspha-
se an.

Die Abteilung ..Betriebsmanagement” tber-
nimmt mit der Bereitstellung von techni-
schen Services Aufgaben der Betreiber-
verantwortung und steuert in bestehenden
Objekten die Planung und den Bau kleine-
rer bis mittlerer Projekte. Die Trennung von
Bauprojekt- und Betriebsmanagement sorgt
dafiir, dass der zuvor immerfort bestehende
Konflikt um Ressourcen bei der Priorisie-
rung von Aufgaben nicht mehr besteht. Die
Abteilung .Geb&udeservice” stellt wie bisher
die Schulhausmeister, kimmert sich um die
Gebaudereinigung und -sicherung, leistet
Haus- und Pfortnerdienste und kommt damit
ebenfalls der Betreiberverantwortung des
GMW nach. Die Abteilungen ,Finanzmanage-
ment” sowie ,Personal und Organisation”
erfillen wie zuvor Querschnittsfunktionen.
Das Finanzmanagement wurde um ein Team
.Controlling” erweitert, mit der Absicht, eine
Qualitatssicherung sowie eine zielorientierte
Steuerung einzufiihren.

Interdisziplinares Arbeiten

Neu ist auch, dass Projektentwicklung, Planung und Bau
kinftig nur noch in interdisziplinar besetzten Teams statt-
finden werden: Beschaftigte verschiedener Fachgebiete
sollen direkt miteinander arbeiten und voneinander profi-
tieren - Architekten, Ingenieure und Techniker/Meister aus
den Bereichen Versorgungs-/Elektrotechnik, Maschinen-
bau oder Garten- und Landschaftsbau, Bauzeichner und
andere Kompetenztrager.

Ziel ist es, die Arbeit durch eine starke gemeinsame Iden-
tifikation mit einem Projekt und die Verringerung von Ab-
stimmungsbedarf zu optimieren. Die Verantwortung fir das
Ergebnis der einzelnen Projekte in Bezug auf Qualitats-,
Kosten- und Termintreue tragt die Projekt- beziehungs-
weise letztendlich deren Abteilungsleitung, nicht das Ob-
jektmanagement. Die Verteilung der Arbeit auf die Teams
innerhalb der Abteilungen .Objektmanagement”, ,Bau-
projektmanagement” beziehungsweise ,Betriebsmanage-
ment” ist dabei kundenbezogen: Sie richtet sich nach den
Geschaftsbereichen der Stadt Wuppertal mit ihrer Zuord-
nung der Organisationseinheiten, Dienstleistungsbereiche,
Eigenbetriebe und eigenbetriebsahnlichen Einrichtungen.

188

vhw FWS 4 / Juli-August 2025

Abb. 4: Sinnbild? Skulptur ,Ein neuer erfolgreicher Tag” in Wuppertal (Foto: Jost)

Ein Beispiel soll die Unterschiede in der Herangehensweise
unter den beiden verschiedenen Organisationsformen ver-
deutlichen: Aus einer Schule wird ein Feuchtigkeitsschaden
gemeldet. Bis die Ursache - ein Leck in einem Unterputz-
siphon - gefunden und behoben ist, werden nicht nur Sani-
taranlagenmechaniker, sondern - je nach den gegebenen
Umstanden - auch Maurer, Trockenbauer, Maler, Fliesen-
leger, Elektriker und Schadstoffexperten zum Einsatz kom-
men. In Zeiten der Matrixstruktur waren deshalb an der
Schadensbehebung Teams aus bis zu drei Funktionsberei-
chen beteiligt, die jeweils nur fur ihr eigenes Fachgebiet
verantwortlich waren. Die Beteiligten kamen einzeln zur
Fundstelle, erledigten die jeweilige Aufgabe soweit moglich
und spielten den Ball wieder zuriick oder an die nachsten
weiter. Unter der Linienstruktur liegt die Verantwortung fiir
die Erledigung bei einem der beiden Instandhaltungsteams
der Abteilung ..Betriebsmanagement” - je nach Objektart
und unabhangig vom Fach.
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Noch viel zu tun

Der Veranderungsprozess geht weiter. So bildet sich zum
Beispiel noch nicht Uberall der Grundsatz des interdiszi-
plinaren Arbeitens in der Aufbauorganisation ab. Fir die
Umsetzung wurde eine maximal zweijahrige Ubergangszeit
vorgesehen. Auch einzelne Schnittstellen/Zustandigkeiten
zwischen Abteilungen oder Teams befinden sich noch in der
abschlielenden Klarung.

Vorbehalte und Motivation

Das ist aber auch nicht verwunderlich, denn wenn neue
Organisationseinheiten entstehen, andere aufgelost wer-
den, sich Aufgaben und Anforderungen andern, bedeutet
das nicht nur eine Neu- oder Umbenennung von Organisa-
tionseinheiten, sondern auch einschneidende Anderungen
fur die Menschen, die dort arbeiten und dafiir sorgen, dass
das GMW seine Aufgaben erledigen kann. Sie missen sich
eventuell auf neue Teammitglieder, veranderte Tatigkeits-
schwerpunkte, ein anderes Biro und manchmal auch da-
rauf einstellen, dass sie zwar nicht ihr Gehalt, aber doch
ihre Position als Fiihrungskraft verlieren.

Naturlich kann sich eine Betriebsleitung auf den Standpunkt
stellen, dass personliche Befindlichkeiten von Mitarbeiten-
den bei Entscheidungen tiber die Organisationsentwicklung
ignoriert werden kénnen. Das ist zwar moglicherweise nicht
klug, aber legitim. Doch es gilt wenigstens, die sachlichen
und fachlichen Vorbehalte der Beschaftigten gegen Veran-
derungen anzuhoren und zu bedenken, um Fehlentwicklun-
gen zu vermeiden. Jahrzehntelang war zum Beispiel der er-
forderliche fachliche Austausch unter den Mitarbeitenden
aus den Bereichen Heizung/Liiftung/Sanitar oder Elektro-
technik in den entsprechenden Teams des Funktionsbe-
reiches ,Haustechnik” gesichert. Weil jedoch die Bildung
interdisziplinarer Teams zwingend notwendig ist, um effizi-
enter zu werden, miissen nun Wege gefunden werden, um
diesen Austausch fortsetzen zu konnen, wenn die Haus-
techniker jetzt Uber die Abteilungen . Projektentwicklung
und Nachhaltigkeit”, ,Bauprojektmanagement” und ..Be-
triebsmanagement” verstreut mit fachfremden Kolleginnen
und Kollegen zusammenarbeiten.

Weitere externe Unterstiitzung

Die Notwendigkeit von Veranderungen wurde zu Beginn des
Projekts .Zukunft GMW" von allen bestatigt, unabhangig
davon, ob es sich bei den Befragten um Fihrungskrafte,
Personen aus der Sachbearbeitung oder dem Schulhaus-
meisterdienst handelte. Wie massiv, weitreichend und
tiefgreifend die Veranderungen am Ende jedoch sein wir-
den, ahnte damals noch nicht einmal die Betriebsleitung.
Umso wichtiger war es, bei dem Projekt durch Workshops,
personliche Gespriche und interne Offentlichkeitsarbeit

so viele Mitarbeitende ,mitzunehmen” wie maglich. Auch
wenn eine Organisationsentwicklung letztendlich natirlich
kein basisdemokratischer Prozess sein kann, wurde und
wird Partizipation gro3geschrieben.

Mit der Aufbauorganisation ist es nicht getan: Um das GMW
fur die Zukunft besser aufzustellen, gilt es, eine Vielzahl
an Instrumenten, Strukturen, Systemen und Prozessen zu
verandern - und das alles zusatzlich zum Tagesgeschaft.
Deshalb hat sich das GMW erneut externe Unterstiitzung
geholt: Change-Begleiter unterstiitzen mit der agilen
Scrum-Methode die verantwortlichen Projektbeteiligten
dabei, die angestrebten Veranderungsziele maglichst bald
und nachhaltig zu erreichen und erreichte Etappenziele
sichtbar zu machen.

Fazit

Selbst wenn das Projekt ,Zukunft GMW" noch nicht abge-
schlossen ist und deswegen einige Fragen noch nicht be-
antwortet sind, werden viele Probleme bereits jetzt leichter
als vorher geldst und vieles ist klarer. Die sich schon heute
abzeichnende Wirkung zeigt: Fiir eine Gebaudewirtschaft
von der Grofle des GMW ist die Linienstruktur die absolut
richtige Organisationsform.

Mirja Montag
Betriebsleiterin des Gebdudemanagements
der Stadt Wuppertal (GMW)

© Stadt Wuppertal | GMW, Foto: Frank Buetz

vhw FWS 4 / Juli-August 2025

189





