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Executive Summary

Die vorliegende Untersuchung befasst sich mit der Analyse der Effizienz und Effektivitét
der Schulraumplanung in den Stadten Frauenfeld und Zirich. Ziel ist die Identifikation
von Optimierungspotenzialen der unterschiedlichen Verwaltungsansatze. Im Kontext
wachsender Schilerzahlen und begrenzter Mittel erfolgt eine Analyse, welche politische
Prozesse und Verwaltungsstrukturen eine Reduktion der Erstellungs-, Instandhaltungs-
und Betriebskosten von Schulimmobilien bewirken konnen. Die theoretischen
Grundlagen der Arbeit basieren auf dem foderalistischen Schul- und Verwaltungssystem
der Schweiz, dem Kontext des Public Real Estate Managements sowie auf der
mikrookonomischen Betrachtung von knappem verfiigbarem Land fir Schulbauten unter

dem Einfluss der aktuellen demografischen Entwicklung.

Die Methodik basiert auf qualitativen Ansatzen, primér auf semi-strukturierten Interviews
mit  Experten aus den  Bereichen  Schulbehtrde, Verwaltung  und
Immobilienbewirtschaftung. Die Befragungen erlauben detaillierte Einblicke in die
politischen und  administrativen  Strukturen sowie die  demografischen
Herausforderungen, welchen die Schulraumplanung in beiden Gemeinden
gegenibersteht. Die durchgefiihrte Analyse belegt, dass die Stadt Frauenfeld aufgrund
ihrer integrierten Verwaltungsstruktur tber eine hohe Flexibilitdt verfugt. Dies
ermdglicht eine zeitnahe Reaktion auf demografische Verdnderungen sowie eine
effiziente Nutzung der Ressourcen, was letztlich zu Kosteneinsparungen fiihrt. Im
Gegensatz dazu gewdhrleistet die Stadt Zurich durch spezialisierte, aber fragmentierte
Prozesse eine langfristig hthere Effektivitat der Schulraumplanung, was zulasten einer

geringeren Flexibilitat bei kurzfristigen und lokalen Anforderungen geht.

Die Untersuchung empfiehlt der Schulgemeinde Frauenfeld die Einfuhrung eines
strukturierten Portfoliomanagements, um Entscheidungsprozesse zu standardisieren, um
Verzdgerungen zu minimieren. Des Weiteren wird die strategische Sicherung von
Landreserven weiterhin empfohlen, um den zukiinftigen Bedarf abzusichern. Nebst der
Optimierung in bestehenden Strukturen ist ein flexibler Reformprozess auf kantonaler
Ebene der Hierarchien und Kooperationen ausbalanciert ein Losungsansatz, um die
Schulraumplanung generell kosteneffizienter zu gestalten. Dabei missen Reformen den
Bedurfnissen der Gemeinden angepasst werden, wobei der Ermessensspielraum des
Kantons aktiv genutzt werden sollte, um innovative Ansdtze zu fordern und gleichzeitig

eine einheitliche Schulraumplanung zu gewahrleisten.



1. Einleitung

1.1  Forschungsgebiet Schulraum

Schulraum und somit Schulraumplanung ist ein Themengebiet des Public Real Estate
Management (PREM). Dabei verfolgt die o6ffentliche Hand eine mehrdimensionale
Zielsetzung im Umgang mit ihrem Grundstiickseigentum. Im Gegensatz zu privaten
Investoren, die primar finanzielle Ziele verfolgen, berucksichtigt die 6ffentliche Hand
neben fiskalischen Aspekten auch gesellschaftliche und politische Anforderungen (Pfndir,
2022, S. 53). Gemass Ehlers (1997) werden die Interessen der Stadtentwicklung von der
offentlichen Hand als vorrangiges Ziel betrachtet (S. 832). Diese komplexe Zielhierarchie
fuhrt zu kontinuierlichen Konflikten® in der Immobilienverwaltung der 6ffentlichen
Hand. Einerseits soll der Grundbesitz so bewirtschaftet werden, dass er fiskalisch zu einer
Gewinnmaximierung (oder Verlustminimierung) beitrdgt, andererseits mussen
offentliche und politische Belange, gesellschaftliche sowie padagogische, demografische
und regulatorische Aspekte berlcksichtigt werden, die oft Uber rein finanzielle
Erwégungen hinausgehen (Ehlers, 1997, S. 832). Im Verlauf der letzten 30 Jahre 6ffnete
sich geméss Pfnur (2022) das , Window of Opportunity’ und frithere Zielkonflikte werden
vermehrtals Potenziale verstanden (S. 53). In der voranschreitenden Transformation der
Immobilienwirtschaft verfolgen die offentliche Hand und private Unternehmer
zunehmend auch ,komplementére Ziele’?. Um die (offensichtlichen) Potenziale zu
realisieren, haben Private, aber auch die o6ffentliche Hand, Strukturen aktualisiert und
praktische Kompetenzen und Ressourcen im Immobilienmanagement aufgebaut (Pfnr,
2022, S. 54). Die sogenannten aktualisierten Strukturen der o6ffentlichen Hand,
ausdricklich der Schulgemeinden Frauenfeld und Stadt Zurich, sind zentrales Element

der Abschlussarbeit.

In den Kantonen Thurgau und Zlrich sind die Zustandigkeiten der Schulraumplanung der
Volksschule unterschiedlich gestaltet. Durch die unterschiedliche Organisationsstruktur

und damit verbundenen Kompetenzen und Aufgaben entstehen verschiedene Vor- und

1 Konflikte oder auch durch konkurrierende Ziele.

2 Beispielsweise: Neuinterpretation von Planungs- und Baurecht, um innovative Varianten in der
Bereitstellung von Immobilien und Lebenszyklusmodellen zu implementieren. Sowie: Gegenseitiges
Bewusstsein Gber die Tragweite von Entscheidungen in der Immobilienwirtschaft erlangen und deren
Folgen erfassen. Zusammenhange zwischen Immobilieninvestitionen, dem Standort und der Region
verstehen (Pfnir, 2022, S. 54).



Nachteile. In der Abschlussarbeit wird untersucht, welche Operationsmodi® in der
Schulraumplanung zu geringeren Erstellungs-, Instandhaltungs- und Betriebskosten
fihren. Daraus werden Handlungsfelder aufgezeigt, welche der Schulgemeinde
Frauenfeld bei der Schulraumplanungsoptimierung Hand bieten, an den richtigen

Stellschrauben zu drehen.

1.2 Thesen

Im Rahmen der Arbeit wird die Effektivitat der Schulraumplanung in der Schulgemeinde
Frauenfeld und der Einheitsgemeinde Stadt Zlrich untersucht, wobei der Fokus auf
strukturelle Unterschiede der Organisation gelegt wird. Der Zugang zu qualitativ
hochwertiger Bildung ist eine zentrale S&ule der gesellschaftlichen Entwicklung und
erfordert eine durchdachte Planung und Verwaltung der Infrastruktur (Schnell, 2011, S.
665). Die Uberlegungen stiitzen sich auf drei zentrale Thesen, die miteinander verkniipft
sind. Zusammen ergeben sie ein Bild der Herausforderungen und Chancen der
Schulraumplanung (in der Schulgemeinde Frauenfeld).

These 1: Die politische Struktur* hat einen starken Einfluss auf strategische
Entscheidungen®in der Schulraumplanung und wirkt sich langfristig auf die Effektivitat®

und Effizienz’ aus.

Begrindung: In der Stadt Zirich ist die strategische Steuerung der Schulraumplanung
durch das Sport- und Schuldepartement sowie der Immobilien Stadt Zirich unter der
Fuhrung des Stadtrats vereint. Strategische Entscheidungen werden durch die politische
Gemeinde gefallt. Die spezialisierte, aufgeteilte Verwaltung fir beide Interessen®

3 Operationsmodi: Die Art und Weise, wie Schulraumplanung organisiert und durchgefihrt wird,
insbesondere hinsichtlich der Struktur der strategischen und operativen Entscheidungsfindung innerhalb
der untersuchten Schulgemeinden. Der Begriff umfasst die verschiedenen operativen Verfahren und
Praktiken, die zur Verwaltung und Entwicklung der schulischen Infrastruktur angewendet werden. Der
,Operationsmodus’ kann somit als Rahmen verstanden werden, der die Interaktion zwischen politisch-
strategischen und verwaltend-operativen Ebenen beschreibt und wie diese Interaktionen die
Schulraumplanung formen.

4 Die politischen Strukturen von Schulgemeinden weisen eine hohe Diversitat auf. Diesbeziglich ist
beispielsweise die Schulgemeinde Frauenfeld zu nennen, welche direkt dem kantonalen , Departement fiir
Erziehung’ unterstelltist. Demgegeniiber ist die Stadt Ziirich eine Einheitsgemeinde. Das Schulamtist in
die Stadtverwaltung integriert, dem ,Sport und Schuldepartement’ der Gemeinde unterstellt.

5 Strategische Entscheidungen: Langfristige Rahmenbedingungen, welche die Ziele und Richtung der
Schulraumplanung bestimmen. Sie beinhalten die langfristige Raumplanung Uber Standorte neuer
Schulanlagen, gréssere Erweiterungen und Renovationen, um den Bedarf gemdss den demografischen
Prognosen zu decken, sowie die Budgetierung und Ressourcenzuweisung.

6 Die Effizienz wird der Effektivitat untergeordnet (Wever, 1989, S. 180). Effektivitat wird als strategischer
Begriff gesehen. Effektive Handlungen fiihren zum vordefinierten Ziel (Rausch, 2008, S. 47).

7 Effizienz wird operativ verstanden. Das Ziel wird mit einem méglichst geringen Aufwand erreicht. Die
Effizienz stellt das Mass fir die Wirtschaftlichkeit dar (Rausch, 2008, S. 47).

8 Gem. Kapitel 2.8.1: Verwaltung der Schulimmobilien durch die Immo Stadt Zirich (IMMO) und
Verwaltung des Schulbetriebs durch das Schulamt.



ermoglicht im grossstadtischen Raum spezifisch auf stadtische Anforderungen® zu

reagieren und gleichzeitig padagogische Ziele® zu integrieren.

In Frauenfeld ermdglicht die integrierte Gesamtverantwortung!! in Schulbehérde und
Schulverwaltung eine strategische Unabhéngigkeit zur politischen Gemeinde. Dies
ermoglicht eine flexible Anpassung der strategischen Schulraumplanung an lokale
Bedurfnisse!?, was sowohl padagogische!®* als auch immobilienbezogene

Entscheidungen# vereinfacht.

Unterthese 1.1: Eine hdhere politische Unabhéngigkeit der Schulgemeinde ermdglicht
eine kurzfristige Anpassung der strategischen Schulraumplanung. Die direkte
Beeinflussung durch die politische Gemeinde wird minimiert, was der Schulgemeinde

mehr Autonomie bei der Organisation und strategischen Entscheidungsfindung gibt.

These 2: Die Verwaltungsstruktur der Schulgemeinde hat Einfluss auf die operative
Entscheidungsfindung® in der Schulraumplanung und wirkt sich auf Kosten und

Effizienz aus.

Begrindung: Die Aufteilung der operativen Aufgaben zwischen der Immobilien Stadt
Zirich und dem Schulamt fihrt in der Stadt Zurich zu einer spezialisierten, aber

segmentierten Verwaltung der Schulinfrastruktur. Die integrierte Verwaltungsstruktur in

9 Stadtische Anforderungen wie Stadtentwicklung und Raumplanung (Integration von Schulbauten zur
Sicherung einer harmonischen Entwicklung von Stadtteilen) oder demografische Anpassungen
(Schulinfrastruktur an wachsenden oder schrumpfenden Schiilerzahlen anhand von Migrationsmustern und
Geburtenraten ausrichten).

10 Vielfaltige schulische Programme wie Musik, Sport und Gesundheitsforderung nebst weiteren
Dienstleistungen wie schulpsychologische Dienste, Integrationsprogramme und die Forderung von
Begabten.

11 Die Schulbehorde ist verantwortlich fiir die politisch- strategischen Aufgaben der gesamten
Schulorganisation und vollzieht die Gesetze, Reglemente und Gemeindebeschliisse. Sie legt im Rahmen
der kantonalen VVorgaben das Angebot und die Organisation der Schule fest. Dazu setzt die Schulbehdrde
Kommissionen, Ressortsund Delegationen ein, die sie mit der Schulverwaltung gemeinschaftlich besetzt
(Finanz-, Personal-, Liegenschafts-, Pddagogische-, Strategie-, IT-, Kinderbetreuungskommission)
(Schulen Frauenfeld, ohne Datum).

12 Ebenfalls durch den Kanton via Konzept der ,Lokale[n] Schulentwicklungsprojekte (LoPro)’ untersttitzt
(Kanton Thurgau Amt fiir Volksschule, 2023).

13 Padagogische Entscheidungen werden in der padagogischen Kommission zu Abstimmung durch die
Behorde vorbereitet. Sie besteht aus zwei Behdrdenmittgliedern, dem/der Schulprésidenten®In, einer
Schulleitung und zwei Lehrpersonen (am Beispiel der PSG).

14 Immobilienspezifische Entscheidungen werden in der Immobilienkommission vorbereitet. Sie besteht
aus der Abteilungsleitung Betrieb, zwei Behdrdenmitgliedern, dem/der Schulpréasidenten*In, einer
Schulleitung und zwei Lehrpersonen (am Beispiel der PSG).

15 Operative Entscheidungen: Verwaltung der Schulimmobilien wie Instandhaltung, Anpassungen in der
Raumnutzung und Eingehen auf kurzfristige Bedurfnisverdnderungen.



Frauenfeld fordert interdisziplinare Ansatze'® und ermdglichteine ganzheitliche und agile
Umsetzung von Schulraumprojekten. Dadurch kann schnell auf sich andernde lokale!’

Anforderungen reagiert werden.

Unterthese 2.1: In Frauenfeld ermdglicht die direkte Verbindung!® zwischen
Verwaltungsstruktur, Behtérde und Schulleitungen eine flexible und rasche Planung und
Realisierung von Schulinfrastrukturprojekten. Dies fordert die betriebliche und

finanzielle Effizienz.

Unterthese 2.2: In Zirich fihrt die spezialisierte Verwaltung durch die Immobilien Stadt
Zurich und das Schulamt zu einer Optimierung des Immobilienportfolios, die sowohl die
finanzielle als auch die betriebliche Effizienz der Schulbauten langfristig sicherstellt. Die
Verwaltungsstruktur reagiert jedoch mit geringerer Flexibilitat und hoherer Tragheit auf

die lokalen'® Bedurfnisse in der Schulraumplanung.

These 3: Die Bevolkerungsgrosse?® und -dichte? filhren zu komplexen und
kostenintensiven Schulraumplanungsprozessen, da sie die Notwendigkeit fur den Bau
neuer Schulen oder die Erweiterung bestehender Einrichtungen bestimmen.

Begriindung: Eine hohere wund dichtere Bevolkerungsstruktur stellt die
Schulraumplanung vor grossere Herausforderungen in  der Raum- und
Infrastrukturplanung, was nebst den Planungskosten auch die Baukosten erhéht. Kleinere

und weniger dichte Strukturen erleben kostenglinstigere Planungsprozesse.

1.3 Forschungsfrage

Folgende Forschungsfrage steht am Anfang dieser Untersuchung:

Welche Operationsmodi fiihren in der Schulraumplanung zu niedrigeren Erstellungs-,

Instandhaltungs- und Betriebskosten?

16 Anlehnendan die Mitteilung an die Stimmbiirgerinnen und Stimmbtirger der Schulgemeinde Frauenfeld
im Jahresbericht 2022: ,,Schulbehérde, Schulleitungen und VVerwaltung widmen sich nebstdenordentlichen
Themen des Schuljahrs 2022/2023 der strategischen Ausrichtung der kommenden Jahre (Schulen
Frauenfeld Rechnungsprifungskommission, 2023) .

17 Objekt- und standortbezogene Bediirfnisse.

18 Uber die Kommissionen, Ressorts und Delegationen der Schulbehérde.

19 Objekt- und schulkreishezogene Bedirfnisse.

20 Bevolkerungsgrosse: Gesamtzahl der Einwohner in einem bestimmten Gebiet. Die Grosse beeinflusst
direkt die Anzahl der bengtigten Schulrdume und damit die Planung und Entwicklung von
Schulinfrastruktur. Die Bevdlkerungsgrosse einer Schulgemeinde richtet sich nach den Faktoren
Geburtenrate,  Migrations- und  Zuwanderungsrate ~ sowie  Wohnsituation  (Neubauten,
Wohnquartiererweiterungen und dergleichen.).

21 Bevolkerungsdichte: Personen pro Flacheneinheit (m?).



Ziel der Abschlussarbeit ist nebst der Beantwortung der Forschungsfrage den
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrdgern der offentlichen Hand — der
Schulgemeinde Frauenfeld - Handlungsfelder im sich stetig verandernden Umfeld der
Schulraumplanung aufzuzeigen. Die Handlungsfelder sind jene Bereiche, in denen die
Schulen Frauenfeld Handlungsoptionen und Massnahmen definieren sowie
Optimierungen vornehmen koénnen, um durch eine Reorganisation eine effektivere,

effizientere und kostengtinstigere Schulraumplanung zu erreichen.

1.4 Wirkungsbeziehungen zwischen Forschungsfrage und Thesen

Im Folgenden werden die Forschungsfrage und die zugrunde liegenden Thesen in ihren
Wirkungszusammenhédngen grafisch dargestellt und erldutert. Das Modell kann
mathematisch wie folgt formuliert werden: Y = f(A,B,C,D). Dabei werden die
Zusammenhénge zwischen den verschiedenen Einflussvariablen (4,B,C,D) und dem

,Soll-Ergebnis‘ (y) der Schulraumplanung dargestellt.

Das Diagramm zeigt, wie die unabhangigen Variablen (4, B, C,D) (abgeleitet aus den
Thesen): politische Struktur, Verwaltungsstruktur, Bevolkerungsgroésse und -dichte sowie
Ressourcen, Effektivitat und Effizienz (sowie Kosten und Komplexitat) das Ergebnis
(abgeleitet aus der Forschungsfrage) der Schulraumplanung, dargestellt als abhéngige

Variable (Y) beeinflussen.

Das Diagramm dient dem besseren Verstandnis fir die weitere Analyse und Diskussion

in dieser Arbeit.

Abhingige Variable

Ko_sten
™y
A
Effizienz

Effektivitit

) . . Komplexitit
Efizienz Geringere Erstellungs-. W’
\
|

Instandhaltungs- und Betriebskosten

Effizienz
Effizienz

-
K\

Abbildung 1: Wirkungsbeziehung zwischen Forschungsfrage und Thesen

1.5  Eingrenzung des Themas

Die vorliegende Arbeit untersucht die Funktionsweise der Schulraumplanung in der
Volksschule (6ffentliche Kindergarten, Primar- und Sekundarstufe) der Schulgemeinde
Frauenfeld und der Einheitsgemeinde Stadt Zdrich. Im Zentrum der Analyse stehen
Interviews mit Fachexperten aus der jeweiligen Schul- beziehungsweise

Einheitsgemeinde. Aufgrund der hohen Komplexitat und Vielschichtigkeitder Thematik



sowie der r&umlichen N&he von Zirich und Frauenfeld konzentriert sich die
Untersuchung bewusst auf den Vergleich dieser beiden Gemeinden. Der Vergleich mit
Zurich, einer Metropole, die aufgrund ihrer Grésse und der vermuteten organisatorischen
Komplexitat ein geeignetes Gegenstlick darstellt, ist besonders relevant, da Frauenfeld
ebenfalls wéchst und von den Erkenntnissen einer grésseren Stadtstruktur profitieren
kann. Aus diesem Grund wird auf einen Vergleich mit landlichen Regionen und

Gemeinden verzichtet.

Eine vertiefte Betrachtung des Asses Managements wird in dieser Arbeit ausgeklammert,
da die detaillierte Bewertung und Optimierung des Immobilienportfolios nicht im
Zentrum des Forschungsinteresses stehen. Ebenso wird das Portfoliomanagement??, das
sich auf die Ubergeordnete Verwaltung und Optimierung von Immobilienbestanden
konzentriert nicht zentral behandelt, obwohl auf dessen Bedeutung im Zusammenhang

mit der Schulraumplanung eingegangen werden soll.

Die nationale und kantonale Bildungspolitik bilden den Gbergeordneten Rahmen dieser
Studie. Der Fokus liegt jedoch auf der kommunalen Ebene, insbesondere auf den
spezifischen politischen Strukturen in Frauenfeld und Zurich. Parteipolitische
Auseinandersetzungen werden bewusst ausgeklammert, um strukturelle und
organisatorische Aspekte inden VVordergrund zu stellen, welche die Effizienz, Effektivitat

sowie Instandhaltungs- und Betriebskosten optimieren.

Schliesslich werden sowohl unterrichts- und betreuungsspezifische Aspekte als auch die
Betrachtung von Schulen und Bildungsinstitutionen ausserhalb der VVolksschule in Zirich
und Frauenfeld ausgeklammert. Betreuungsspezifische Fragestellungen fallen in den
Bereich der reinen Betriebsorganisation, wahrend Schulen und Bildungsinstitutionen
ausserhalb der Volksschule anderen regulatorischen Rahmenbedingungen unterliegen
und deren Immobilien nicht im Besitz der Schul- beziehungsweise Einheitsgemeinde

sind, was die Vergleichbarkeit verunmdglicht.

22 \Verwendung der Definition nach Hoer (2009): ,,Portfoliomanagement (oder in der Arbeit ebenfalls fir
die Bezeichnung ,Portfoliosicht’ relevant) bezeichnet die Gesamtheitaller Massnahmen, die im Rahmen
der Wertschopfung einer Immobilie oder eines (Teil-)Immobilienportfolios ergriffen werden, um den Wert
der betreffenden Objekte zu beeinflussen. Diesumfasstdie Planung, Steuerung, Umsetzung und Kontrolle
der genannten Massnahmen. Das Portfoliomanagement erfolgt dabei stets in Ubereinstimmung mit den
Zielvorgaben des Eigentiimers (S. 10).«



1.6 Stand der Forschung

Das Thema ,Schulraumplanung’ ist wenig erforscht. In Anlehnung an Riiegg-Stirm
(2005) wird das Immobilienmanagement der Schulgemeinden in seiner professionellen
Praxis eher als unzureichend eingeschatzt, da es sich selten an
immobilienwirtschaftlichen Idealen der Privatwirtschaft, beispielsweise dem Corporate

Real Estate Management, orientiert (S. 24-26).

Erklarungen fir die sparlichen Forschungsergebnisse der Literaturrecherche konnten
gemass untenstehender Tabelle folgende sein:

Schulraumplanung istein stark lokales Thema. Die Gesetzgebung und die darauf basierende Umsetzung
von Schulraumerstellung wird Gber den Bund auf die Kantone ibertragen und auf Gemeindeebene
konkretisiert. Durch die vorherrschenden regulatorischen Unterschiede in den Gemeinden wird eine
Vergleichbarkeit erschwert.

Dies flihrt zu einer stark eingeschrénkten Datenlage, welche ausserhalb der 6ffentlich zugénglichen

Daten wie der Jahresrechnung, Investitionsrechnung und Bilanz schwer oder gar nicht zugénglich sind.

Daraus lasst sichableiten, dass das Thema Schulraumplanung als praktische Disziplin verstanden wird
(Perstele, 2021, S. 5).

Tabelle 1: Griinde fur sparliche Forschungsergebnisse der Literatur

1.7  Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist klassisch strukturiert verfasst und fihrt den Leser in einem
systematischen VVorgehen von der zentralen Fragestellung hin zur Beantwortung der
Forschungsfrage. Die vorliegende Arbeit ist in funf Kapitel gegliedert: In Kapitel 1 erfolgt
eine Einfuhrung in das Thema. Es verdeutlicht die Relevanz der Fragestellung und
formuliert die Forschungsfrage sowie die zu priufenden Thesen. Kapitel 2 behandelt das
Schweizer Schulsystem und die politischen Ebenen und verknipft diese mit den
theoretischen Grundlagen des Public Real Estate Management, um das notwendige
Fundament fir die Analyse zu schaffen. In Kapitel 3 wird die angewandte
Forschungsmethodik beschrieben, die Datenerhebung erléutert und die Gutekriterien
festgelegt. Kapitel 4 présentiert die Auswertung der empirischen Untersuchung und
diskutiert die Ergebnisse im Kontext von Theorie und Grundlagen. Abschliessend werden
in Kapitel 5 die Schlussfolgerungen gezogen, die Forschungsfrage beantwortet sowie die
Thesen plausibilisiert und die Schulraumplanung aus der Meta-Ebene betrachtet. Die
Arbeit schliesst in Kapitel 6 mit einer kritischen Reflexion uber die Ergebnisse und die
Arbeit selbst sowie einem Ausblick auf den weiteren Forschungsbedarf.



2. Theorie und Grundlagen

Im nachfolgenden Kapitel werden die theoretischen Grundlagen fir das Verstéandnis der
vorliegenden Masterarbeit gelegt. Es wird zundchst die politische Zustandigkeit der
Volksschulen in der Schweiz erortert. Dabei stehen das Subsidiaritatsprinzip sowie die
Verantwortlichkeiten von Bund, Kantonen und Gemeinden im Mittelpunkt der
Betrachtung. Im weiteren Verlauf erfolgt eine Darstellung der Bedeutung und
Funktionsweise des Public Real Estate Managements (PREM), welches die strategische
Verantwortung und Entwicklung offentlicher Immobilien umfassen. Nachfolgend
werden Parallelen und Unterschiede zum Corporate Real Estate Management (CREM)
aufgezeigt, um die spezifischen Anspriche und Ziele des o6ffentlichen Sektors zu
verdeutlichen. Beachtung findet auch die Bedeutung der Lebenszykluskosten von
Schulgeb&uden. Diese umfassen alle Kosten, von der Planung bis zum Abbruch des
Gebaudes. Der Einbezug dieser Kosten ermdglicht die Identifizierung wvon
Einsparpotenzialen sowie die Optimierung der langfristigen Wirtschaftlichkeit und
Nachhaltigkeit von Schulimmobilien. Ein besonderer Fokus wird auf die Analyse
demografischer Entwicklungenund deren Einfluss auf die Schulraumplanung gelegt, um
die zukilnftigen Anforderungen an die Bildungsinfrastruktur prognostizieren zu kénnen.
Schliesslich erfolgt eine Betrachtung der Mikrookonomie des Schulraummarktes, um die
Angebots- und Nachfrageelastizitatzu verstehen und die spezifischen Herausforderungen

in der Planung und Verwaltung von Schulraum zu adressieren.

2.1  Politische Zustandigkeit der Volksschule — Das Subsidiaritatsprinzip und die
Verantwortung der Kantone und Gemeinden

Die drei Ebenen des Foderalismus sind im System der Schulraumplanung erkennbar. Die
Kantone und Gemeinden sind flr bestimmte, in der Bundesverfassung festgelegte

Aufgaben selbst zusténdig.

2.1.1 Bund

In der Schweizer Bundesverfassung (Stand 3. Marz 2024, SR 101) wird durch den Bund
unter Art. 62 Schulwesen den Kantonen die Aufgabe des obligatorischen
Grundschulunterrichts ibertragen und in Abs. 2 konkretisiert: ,,Sie [die Kantone; Anm.
d. Verf.] sorgen fur einen ausreichenden Grundschulunterricht, der allen Kindern
offensteht. Der Grundschulunterricht ist obligatorisch und untersteht staatlicher Leitung
oder Aufsicht. An offentlichen Schulen ist er unentgeltlich. Somit obliegt die
Bildungshoheit weitgehend den Kantonen.



Der Bund stellt eine Reihe weiterer Gesetze und Verordnungen wie beispielsweise fiir die
Forderung der musischen??® Ausbildung und jene tiber Sport und Bewegung. Weitere
Regelungen bestehen ebenso zu Themen wie der internationalen Zusammenarbeit, wie

etwa Vergleichsstudien (PISA?4) oder der generellen Bildungsmobilitat?®.

Das Bundesamt fiir Statistik zeigt, dass in der Verteilung der 06ffentlichen
Bildungsausgaben nach Bildungsstufen der grosste Anteil fir die obligatorische Schule
eingesetzt wird (51% exkl. Besoldungskosten). Die finanzielle Gesamtlast der
Volksschule wird aktuell zu 0.1% durch den Bund, zu 43.4% durch die Kantone und zu
56.5% durch die Gemeinden getragen (Bundesamt flr Statistik, 2023, S. 1).

2.1.2 Kantone

Durch die Bildungshoheit der Kantone ist die Organisation der Volksschule in der
Schweiz auf dieser Ebene angesiedelt. Sie bestimmen traditionell selbstandig und
souveran tber ihre Schulen. Die Kantone geben Rahmenbedingungen fir die Volksschule
vor, sie erlassen Vorgaben zu Zielen, Grundsdtzen und ,Gliederung des
Bildungswesens ‘2, Sie erlassen Bestimmungen zum Schulbetrieb und erteilen Vorgaben

zur Grosse und Qualitat des Schulraums (Heinzer & Hangartner, 2016, S. 39-47).

2.1.3 Gemeinden

In Ubereinstimmung mit dem Subsidiaritatsprinzip gemass Schweizer Bundesverfassung
Art. 5a2 (Stand 3. Méarz 2024, SR 101) sind die Gemeinden fiir die Bereitstellung von
Schulraum verantwortlich. Im Unterschied zum Verhaltnis Bund und Kanton sind die
Gemeinden jedoch nicht souverén, sondern dem Kanton untergeordnet (Vatter, 2013, S.
442) und bilden somit die dritte Ebene des Foderalismus (Heinzer et al., 2016, S. 46).

Durch den Kanton erarbeitete Normen, Gesetze und Wegleitungen regeln die Grenzen

23 \lerordnung des EDI iiber das Forderungskonzept zum Programm ,Jugend und Musik* (Stand 29.
Oktober 2020, SR 442.131, AS 2020 5943).

24 Gemass PISA-Schweiz: PISA steht fiir ,,Programme for International Student Assessment” und
bezeichnet eine internationale Schulleistungsstudie, die in der Regel alle drei Jahre die Kenntnisse und
Féhigkeiten von 15-jahrigen Schilerinnenund Schiilern untersucht. Das Ziel von PISA besteht darin, den
verschiedenen Beteiligten (politische Entscheidungstréger, Schulbehérden, Schulleitungen, Lehrpersonen,
Eltern, Schilerinnen und Schiler) Daten bereitzustellen, die es ermdglichen, den Kenntnis- und
Féhigkeitsstand der Schulerinnenund SchilerimHinblick auf die Anforderungender heutigen Gesellschaft
einzuschéatzen.

25 Bundesgesetz tiber die internationale Zusammenarbeit und Mobilitat in der Bildung (Stand 25. September
2020, SR 414.51, AS 2022 164).

26 In 17 Kantonen kenntman die zusatzliche Bildungsbehdrde des ,Erziehungs- bzw. ,Bildungsrats’. Im
Kanton Zirich obliegt dem Bildungsrat die Entscheidung Giber Lehrplane, Lehrmittel und Reglemente der
Volks-, Mittel-und Berufsschulen. Er ist befugt, bildungspolitische Fragen zu beantworten. Der Rat setzt
sich aus dem zusténdigen Regierungsratsmitglied sowie acht Persdnlichkeiten aus unterschiedlichen
Bereichen zusammen. Die Mitglieder werden vom Kantonsrat gewahlt. Das zustandige Organ im Kanton
Thurgau ist der Regierungsrat.


https://www.fedlex.admin.ch/eli/cc/2011/854/de

10

der Gemeindekompetenzen (Heinzer, 2016, S. 173-175). Die Gemeinden sind flr die
Schulinfrastruktur zustédndig und stellen diese zur Verfiigung. Sie bauen Schulhduser und
Anlagen, unterhalten diese und risten sie aus (Heinzer et al., 2016, S. 47).

2.1.4 Kommunale Schulverwaltung

In den grosseren Gemeinden und Stadten sind kommunale Schulverwaltungen
(Schulamter) fur die Volksschule zusténdig. Sie sind den Schulbehérden/der Schulpflege
nicht ibergeordnet. Gemass Heinzer et al. (2016) stehen sich zwei hierarchische Systeme,
die Verwaltung der politischen Exekutive (Schulamt) und die Schulbehdrde/Schulpflege
als Vorgesetzte der Schulleitungen gegenuber (S. 49).

2.1.5 Der Weg zu mehr Gemeindeautonomie

Die kantonalen Volksschulreformen der 1990er-Jahre resultierten aus dem Bestreben, die
Effizienz und Effektivitat im Bildungswesen zu steigern (Raynolds, 2005, S. 12), die
Leistungsféhigkeit zu fokussieren und die Qualitat des schulischen Angebots zu sichern
(Appuis, Nageli, & Lewa, 2016, S. 78). Neben der Forderung nach einer effizienten
Verwaltungsfiihrung in der angespannten Wirtschaftslage waren auch Diskussionen tiber
die Qualitat von Schulen massgeblich fir die Reform der Organisation, Fiihrung und
Aufsicht der Volksschule (Chriblez, 2009, S. 15-18) und damit fur die Entwicklung hin
zu mehr Schulautonomie. Das Erbe der konservativen Planungsphilosophie der 1960er -
und 1970er- Jahre flhrte zu einer Verscharfung des Bedarfs an einer neuen
bildungspolitischen Ausrichtung (Chriblez, 2008, S. 253). Mit Prinzipien des New-
Public-Managements in das europdische und schweizerische Verwaltungs- und
Politiksystem waren hohe Erwartungen verbunden: Die angestrebten Ziele umfassten die
Entbdrokratisierung, die Klarung von Strukturen und Prozessen, eine verstérkte
Burgerbeteiligung sowie eine Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen. Diese
Ansétze waren im deutschschweizerischen Volksschulwesen seit dem 19. Jahrhundert
fest verankert. Die in den 1090er-Jahren implementierte Schulreformen hatten zum Ziel,
Schulen eine erweiterte Verantwortung und Zusténdigkeit zu UGbertragen. Gleichzeitig
wurden externe Qualitatskontrollen eingefuhrt und ein struktureller Rahmen vorgegeben,
innerhalb dessen die Schulen ihre ,Autonomie‘ ausiiben konnten (Zymek & Richter,
2007, S. 327). Die Reformen filhrten zu einer Ubertragung kantonaler Kompetenzen an
Gemeinden und Schulen, wodurch sowohl die Autonomie der Gemeinden als auch die
der Schulen gestarkt wurde. Im Rahmen der Reformen wurden Gemeinden zur Fusion
ermutigt, um eine Mindestgrosse zu gewahrleisten sowie Schulhduser zu Schuleinheiten

zusammenzufassen. Im Zuge dieser Dezentralisierung erfolgte durch die Kantone eine



11

Zentralisierung der Kontrollfunktion. Die Betrachtung des Datenmaterials der Fallstudie
von Appuis etal. (2016) erlaubt die Identifikation von funf wesentlichen Einflussfaktoren
auf die Nutzung des Handlungsspielraums (der Autonomie) ,,durch die Gemeinden bei
der Umsetzung von Reformen®: 1) ,,Regulatorien kantonaler Gesetze und Vorschriften®,
2) ,,Gemeindegrdsse und politische sowie schulspezifische Strukturen®, 3) ,,lokale und
schulspezifische Probleme®, 4) ,,gleichzeitige Reformvorhaben* und 5) ,.finanzielle
Mittel der Gemeinden* (S. 82-96).

2.2 Immobilienmanagement und professionelle Dynamik

Die Betrachtung der immobilienwirtschaftlichen Fragestellungen (der 6ffentlichen Hand)
erfordert in  Anlehnung an Sotello (2002) die Klarung der verwendeten
Betrachtungsperspektive,  insbesondere  wenn ein  Zusammenhang  des
Immobilienbestandes der 6ffentlichen Hand, und somit von Schulimmobilien, mit
,betrieblichen Immobilien‘ hergestellt werden will (S. 703-715). Nachfolgend wird auf
die ,Nutzerperspektive‘ eingegangen, da diese den priméren Bildungsauftrag einschliesst,
wahrend die Eigentimersicht sich auf Rendite und Wertsteigerung fokussiert (Pfnur,
2011, S. 26).

Unternehmen, aber auch ¢ffentliche Institutionen und Non-Profit Organisationen nutzen
Immobilien, um in ihrem Kerngeschaft Wertschopfung zu erzielen. Sie nutzen die
Immobilie folglich als Betriebsmittel. Aus Nutzersicht gilt es, einen optimalen
Immobilienbestand zur Unterstiitzung der ,Unternehmensaktivitaten® bereitzustellen. Bei
Schulgemeinden stellt dies den an die Schilerzahlen optimal ausgelegten
Schulraumbestand dar. Dieser Bereich im Real Estate Management (REM) wird bei
Unternehmen Corporate Real Estate Management (CREM) und bei der 6ffentlichen Hand
Public Real Estate Management (PREM) genannt. Die Definition wird im engeren Sinne
als Produktionsfaktorenmanagement und im weiteren Sinne als leistungswirtschaftliche
und institutionelle Aufgaben gesehen (Pfnir, 2011, S. 8-9). Wichtig ist gemaéss
CREM/PREM aus Nutzersicht, dass die Immobilie kontinuierlich als Betriebsmittel im
Leistungserstellungsprozess gesehen wird (Pfndr, 2011, S. 26-27). Der
Leistungserstellungsprozess bei Schulen ist die Bereitstellung optimaler, physischer

Bedingungen fur den Bildungsprozess von Schilerinnen und Schilern.

Generell zeigt der Immobiliensektor der 6ffentlichen Hand einen signifikanten Bedarf an
Professionalisierung, der darauf abzielt, Effizienz im Umgang mit dem
Immobilienvermdgen (und somit Effizienz in der Bereitstellung physischer

Lernumgebungen) zu steigern (Ecke, 20044, S. 77). Die sich verdndernde Dynamik des
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Immobilienmarkts sowie die damit verbundenen Herausforderungen im
Immobilienmanagement der 6ffentlichen Hand unterstreicht gemass Pfnir (2002) die
Notwendigkeit von flexibleren Managementstrategien (S. 327-328). Die zunehmende
Komplexitat der Anforderungen der 6ffentlichen Infrastruktur und technischen Lésungen
bestatigen dies (Pfnir, 2011, S. 65-80).

2.2.1 Public Real Estate Management (PREM)

Public Real Estate Management (PREM) befasst sich mit der effektiven Verwaltung und
Entwicklung von Immobilien, die im 6ffentlichen Eigentum stehen oder von staatlichen
Organen verwaltet werden. Es umfasst die strategische Nutzung, Bewirtschaftung und
Erhaltung dieser Immobilien, um die Unterstitzung und Erfillung 6ffentlicher Aufgaben
und Dienstleistungen zu ermdglichen. Die Bedeutung des PREM ergibt sich aus der
Notwendigkeit, 6ffentliche Immobilien zu verwalten, damit sie sowohl effizient aus auch

im besten Interesse der Offentlichkeit genutzt werden (Kampf-Dern, 2016a, S. 53-54).

Kampf-Dern (2016a) beschreibt die Differenzierung der
Immobilienmanagementkonzepte und ihre spezifischen Parameter anhand der
Auspragungen ihrer ,Investorenperspektive® und ,,Renditeorientierung* sowie ihre
,,allgemeinen charakteristischen Merkmale“ (S. 52-53). Gemass nachfolgender Tabelle
stehen an einem Ende des Spektrums die institutionellen Investoren, deren Hauptzweck
es ist, durch Immobilieninvestitionen Kapitalzuwachs fir sich und ihre Kunden zu
generieren. Am anderen Ende befinden sich Non-Profit-Organisationen, die Immobilien
ausschliesslich zur Erfillung ihres gemeinnitzigen Zwecks besitzen, ohne eine primére

Ausrichtung auf Rendite, jedoch mit Fokus auf Kostendeckung.

Max. Rendite < > Max. Nutzen
Institutionelle | Private Unternehmen | Offentliche Non-Profit /
Investoren Investoren / ,Corporates” | und soziale Kirche
Stiftungen Betriebe
PREM

Tabelle 2: Rendite- versus Nutzungsorientierung der Institutionen (Kampf-Dern, 20164, S. 53-54)

Strategische Bedeutung erlangt das PREM in der Planung von Schulraum und Nutzung
von Schulimmobilien, da es eine effiziente Kapitalverwendung gewahrleisten soll.
Effektives PREM beinhaltet die Allokation von Ressourcen fir Renovierung,
Instandsetzung und Neubauten von Schulgebduden, um sicherzustellen, dass sie den
Anforderungen des modernen Unterrichtes entsprechen (Chapuis & Stoll, 2008, S. 24),

wéhrend dem sie kosteneffizient sind. Nachhaltigkeit im Betrieb spielt dabei eine
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wesentliche Rolle, um die Betriebskosten zu minimieren und negative

Umwelteinwirkungen zu vermeiden (Kampf-Dern, 2016b, S. 67-69).

Das PREM st in der Schulraumplanung bedeutend, da Schulen spezifische
infrastrukturelle Bedirfnisse ausweisen, die aus ihrer Rolle als padagogische Statten
resultieren. Ein effektives PREM in Schulgemeinden gewahrleistet, dass die physische
Umgebung die Bildungsziele unterstitzt, da die Schulimmobilie eine férderliche

Lernumgebung schaffen soll.

2.2.2 Gemeinsamkeiten PREM und CREM

Im Rahmen eines Vergleichs zwischen PREM und CREM lassen sich Gemeinsamkeiten
feststellen. Exemplarisch sei der strategiebezogene Aspekt in der (bergeordneten
Managementlehre genannt. Es lasst sich darin der strategische Bezug, insbesondere aus
dem &hnlichen zeitlichen Fokus der jeweiligen Managementtatigkeit ableiten (Schéfers,
Ecke, HOngner, & Dietzel, 2016, S. 846). Das PREM basiert auf einer langfristig
orientierten Immobilienstrategie, die mit den Ubergeordneten Aufgaben und Zielen der
offentlichen Hand korrespondiert. Sowohl PREM als auch CREM verweisen auf die
strategischen Uberlegungen, die Nutzen und Verwaltung von Immobilien optimieren
(Schéfers et al., 2016, S. 845-846). In der nachfolgenden Abbildung ,Haus der
Immobiliendkonomie’ ist die Gemeinsamkeit in der Managementlehre ersichtlich
(Baumann, 2009, S. 9).

Immobilien6konomie
Management-Aspekte

Immehilien- | Immobilien-
finanzierung | investition

Immobilien-
bewertung

Facilities

Immobilien-|  Projekt-
marketing | entwickiung

Bau-Projekt-

Portfolio- Immobilien-
l CREM | FREM | management|)

anageme analyse

Strategiebezogene Aspekte | Funktionsspezifische Aspekte Phasenorientierte Aspekte
Immobilien-
projektentwickler Gewerbe-
a immobilien ‘zl
k4 Imimnobilian- -
g investoren o
2 Wohn- 2
P Bauunternehmen immobilien E
‘:’ Immobilien- g
O | finanzinstitutionen Industrie- g
= . o
E immatbilien- immobilien L]
?.-; dienstieister %
= Immobilien- _ Sonder- o
nutzar immobilien
Interdisziplindre Aspekte
Volkswirtschaftslehre | Rechtswissenschaft Stadtplanung ‘ Architektur | Ingenieurwesen
Betriebswirtschaftslehre

Abbildung 2: PREM und CREM im Haus der Immobiliendkonomie (Schulte & Schéfers, 2008)

Eine weitere Gemeinsamkeit der ,iibergeordneten Managementlehre” ist die Auffassung

von Immobilien als Sekundarleister (Schéferset al., S. 846). Sie werden somitals Mittel
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zum Zweck betrachtet, um Ubergeordneten Zielsetzungen auf Ebene des Unternehmens
beziehungsweise der 6ffentlichen Hand zu erreichen. Ein wesentlicher Unterschied liegt
in der Aufgabe und den damit verbundenen Zielen. So steht die Erflllung von
verwaltungsbedienten Pflichten dem privatwirtschaftlich ausgerichteten Gewinnstreben
gegenuber (Schéfers et al., 2016, S. 846). Die nachfolgende Tabelle présentiert die

divergierenden Rahmenbedingungen.

Offentlicher Sektor Privater Sektor

Zielsetzung Gemeinwohlorientierung Erwerbswirtschaftliche

Orientierung

Wetthewerbssituation Monopol Konkurrenz
Erfolgsmessung Haushaltsausgleich Rendite
Ressource — und Losldsung Kopplung

Erfolgsverantwortung

Preisgestaltung Staatliche Gebiihrenpolitik Marktliche Preisgestaltung
Personalfiihrung Entkopplung von  personlicher  Funktionierende Anreiz- und
Leistung und Entl6éhnung Sanktionssysteme

Tabelle 3: Offentliche vs. privatwirtschaftliche Leistungserstellung(Schafers et al., 2016, S. 846)

2.3  Mikrookonomie: Die Angebotselastizitat von Schulraum

Zahlreiche Studien messen die Preis- und/oder, die Angebotselastizitdit des
Immobilienangebots (ber verschiedene Zeitspannen, kurz-, mittel- und langfristig
(Hilber, 2008, S. 341)?’. Viele Studien behandeln jedoch vorwiegend Wohnraum und
keine Spezial- oder Betriebsimmobilien. Die Herangehensweisen von Hilber (2008) oder
auch Hilber und Mayer (2004) lassen sich daher nicht uneingeschrankt auf das Problem

der Angebotselastizitét fir Schulraum bertragen.

Immobilien im Verwaltungsvermdgen von Gemeinden unterliegen anderen Dynamiken
wie Wohnimmobilien. Die Schulgebdude werden langfristiger gehalten und basieren auf
relativ?® stabilen, zukunftsgerichteten Bedurfnissen der Gesellschaft?®, die durch

27 Eine Ubersicht zu diesem Thema vermittelt DiPasquale (1999).

28 Definition von ,relativ’ gemass Duden 1.a) ,,nur in bestimmten Grenzen, unter bestimmten
Gesichtspunkten, von einem bestimmten Standpunkt aus zutreffend und daher in seiner Giltigkeit, in
seinem Wert oder Ahnliches eingeschrankt.

29 Spezifisches, wachsendes Bediirfnis nach Schul- und Betreuungsraumen aufgrund Bautétigkeiten in
Quartieren und damit verbundenem Familienzuzug. Beispielsweise Zirich: Prognostizierte Entwicklung
der Schillerzahlen fiir 2032/2033 von +7.4% sowie flir 2037/2038 von +13.6% (Schulamt Stadt Ziirich und
Immobilien Stadt Zirich, 2023, S. 5).
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politische Prozesse®® und regulatorische Rahmenbedingungen?! und
Angebotsentwicklung®? (des Schulraums) beeinflusst werden. Entscheidungen
Schulraum zu planen und zu erstellen, richten sich an den Bedirfnissen der
Schulgemeinde und nicht an der kurzfristigen Gewinnmaximierung aus. Die langfristige
Betrachtungsweise und Planung, begrenzte Ressourcen von Boden und Finanzen sowie

die Ausrichtung auf das Gemeinwohl schréanken somit die Angebotselastizitét stark ein.

Die Herangehensweise von Hilber et al. (2004), um die Angebotselastizitét fiir separate
Gebiete mit viel oder wenig Land zu messen, ldsst sich jedoch auf das ,Problem*

Angebotselastizitat fir Schulraum adaptieren.

Hilber et al. (2004) gehen davon aus, dass zwischen Regionen natlrliche Vor- und
Nachteile bestehen (S. 74-76).

Die unterscheiden sich beispielsweise in lokalen Dienstleistungen oder Steuersétzen.
Daneben unterscheiden sich die Regionen ebenfalls in der zur Verfiigung stehenden
Infrastruktur oder der Bevolkerungszusammensetzung. Hilber et al. (2004)
schlussfolgern, dass Grundstiicke einzigartige Eigenschaften aufweisen und somit nicht
perfekt substituierbar sind (S. 76-79). In der Konsequenz weisen Gebietskdérperschaften
Unterschiede hinsichtlich der Verfiigbarkeit von bebaubarem Land mit spezifischen,
einzigartigen Eigenschaften auf (Hilber et al., 2004, S. 78). Die Verfiigbarkeit dieses
Landes beeinflusst die Angebotselastizitat, weil es in landlichen Regionen mehr
Eigentimer von bebaubarem Land gibt als in Stadten. Ebenfalls ist es moglich,
Landwirtschaftszone in Bauzone umzuwandeln. Gemadss Hilber et al. (2004) ist der
politische Widerstand von Bewohnern in stadtischen Quartieren gegen eine
Nutzungsanderung der letzten Grinflachen“®® grosser als in landlichen Gebieten

(Umzonung) (S. 78). Die Angebotselastizitat ist in stadtischen Gebieten ebenfalls niedrig,

30 Beispielsweise Objektkredite: Die Bewilligung von Objektkrediten liegt in der Kompetenz der
Stimmberechtigten und dauert tiber die Instanzen (Stadtrat (Gemeinderat), Volksabstimmung, Rekursfrist)
hinweg gut ein Jahr.

31 Beispiel Ziirich: Rund 40% der Gebdude im Teilportfolio ,Volksschulbauten’ sind im kommunalen
Inventar der schiitzenswerten Bauten aufgefiihrt. Diese Geb&ude weisen einenhohen architektonischenund
kulturellen Wert auf (Immobilien Stadt Ziirich, 2021). Die Stadt Zirich ist gemass § 204 Planungs- und
Baugesetz des Kantons Ziirich (Stand 1.4.2024, 700.1) verpflichtet, solchen Bauten Sorge zu tragen und
deren termin- und fachgerechten Erhalt sicherzustellen.

Beispiel Frauenfeld: Die kantonalen Richtlinien fiir den Bau von Schulanlagen aus dem Jahr 2005 sowie
das Sollraumprogramm aus dem Jahr 2007 wurden einer Revision unterzogen und in die ,,Richtlinien fur
den Bau von Schulanlagen in Schulgemeinden“ integriert (Kanton Thurgau, 2015).

32 Quantitativer Treiber stelltdie wachsende Anzahl Schilerinnen und Schiiler dar (Kanton Thurgau, 2023)
& (Stadt zirich, 2023). Qualitativer Treiber stellen die rdumlichen Defizite gegeniiber geltenden
Richtlinien und Standardtraumprogrammen dar. Diese werden sukzessive in Kombination mit der weiteren
Einfihrung der Tagesschule und Instandsetzung behoben, was sich kapazitatsreduzierend auswirkt.
33 Parkanlagen oder ahnliches.
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weil Neuentwicklungen von Grundstiicken kostenintensiv sind. Dies flhrt dazu, dass
bebaubares Land einen hohen Optionswert hat, da die Nutzung des Landes in Zukunft
(voraussichtlich) wertvoller ist. Der Optionswert (Opportunitatskosten) von unbebautem
Land ist exponentiell steigend, je knapper unbebautes Land in einer Region wird (Hilber,
2008, S. 343-345)34,

Die Angebotselastizitit kann anhand des ,neoklassischen Marktmodell <%, wie
nachfolgend ersichtlich, grafisch dargestellt werden. Es l&sst sich anhand der
theoretischen Betrachtungen von Hilber et al. (2004) sowie der Modellgrafik ableiten,
dass in urbanen R&umen, in denen die verfiigbaren Freiflachen knapp sind und die
Nachfrage nach Bildungsinfrastruktur von (D,) auf (D;) ansteigt, die steigenden
Bodenpreise (P,) nach (P;) und zunehmenden planungsrechtlichen Einschrankungen
dazu fihren, dass das Angebot (Q, = Q) an Schulraum unelastisch auf die steigende
Nachfrage reagiert. Dies bedeutet, dass selbst signifikante Preissteigerungen nur zu
geringfugigen (oder keinen) Erhohungen des Angebots fuhren, da die
Kapazitatserweiterung durch physische und regulatorische Grenzen eingeschrankt ist
(Vornholz, 2014, S. 112).

P/m? Die Menge an Schulraum ist durch

die gegebene Menge an Land und

\ Boden zumindest kurzfristig
D; unelastisch und beschrankt.

AN

Do

Py

N
BN

0=0Q;

Abbildung 3: Marktmodell

34 Hilber und Meyer (2008) beniitzen folgende Gleichung um die Angebotselastizitét separat fiir Gebiete
mit viel und wenig Landreserven zu schatzen (S. 343):

Angebot: AQt=a1APt (Alnstrumente) + a2 (AAngebotsverschieber) + &t

35 Das neoklassische Marktmodell von Adam Smith basiert auf der Annahme der effizienten Regelung von
Markten durch das freie Spiel von Angebot und Nachfrage, wobei die ,unsichtbare Hand’ zur optimalen
Allokation von Ressourcen fuhrt. Wesentliche Komponente dieses Modells ist die Elastizitét, welche die
Sensitivitét der Menge von Angebot oder Nachfrage in Bezug auf Preisanderungen beschreibt. Geringe
Elastizitat bedeutet, dass die Menge trotz Preisénderungen stabil bleiben.



17

2.4  Bedeutung der Schulgemeindeliegenschaften in der Entwicklungspolitik
Der Bericht ,Bildungsperspektiven, Szenarien 2022-2031 fiir das Bildungssystem 2022¢
des Bundesamts fiir Statistik (BFS) ist Teil einer langjahrigen Berichtserie, welche bereits
im Jahr 2002 initiiert wurde. Es werden Prognosen bis zum Jahr 2031 zu Lernenden,
Studierenden und weiteren Abschlissen im Bildungssystem geliefert. Das Ziel des
Bundesamts fiir Statistik (BFS) besteht in der zuverlassigen Antizipierung der wichtigsten
zukiinftigen Entwicklungen sowie in der Bereitstellung einer fundierten Entscheidungs-
und Planungsgrundlage fiir die Steuerungsinstanzen des Bildungssystems. Geméss dem
Bundesamt fir Statistik ist die Entwicklung der Lernenden- und Studierendenzahlen auf
den verschiedenen Bildungsstufen durch verschiedene Einflussfaktoren determiniert,
darunter die Bevolkerungsdynamik, die Entwicklung der Bestande auf den vorigen
Stufen, Ubergangstrends zwischen den Stufen sowie wirtschaftliche Bedingungen
(Bundesamt fur Statistik, 2022, S. 6). Im nachfolgenden Unterkapitel sind die
wesentlichen Inhalte des Berichts zu finden, welche fir die vorliegende Masterarbeit
relevant sind. Die grafischen Darstellungen sind im Anhang 8 Beilage | zu finden.

2.4.1 Demografische Entwicklung:

Zur Primarstufe 1-2: Zwischen 1992 und 2003 ist die Geburtenrate um 17% gefallen,
bevor sie bis 2016 um 22% anstieg. Bis 2018 blieb sie stabil, sank dann bis 2020 um 2%,
bevor sie 2021 um 4% auf 89400 Lebendgeburten stieg. Zukilnftig wird ein leichter
Anstieg um 4% bis 2026 erwartet. Diese langfristigen Trends beeinflussen die
Schillerzahlen der obligatorischen Schule signifikant, eine Entwicklung, die durch die
Einflhrung der Harmonisierung der obligatorischen Schule (HarmoS-Konkordat®)
weiter verstarkt wurde. Von 2007-2021 hatte dies bereits zu einem Anstieg der
Schilerzahlen (5- bis 6-Jahrige) der Primarstufe 1-2 um 28% gefihrt. Fur 2031 wird ein
Anstieg der Lernenden auf 192°900 erwartet, wobei die Vorhersagen bis 2027 als

verlasslich gelten, da die betroffenen Kinder geboren sind. Je nach Szenario kénnten die

36 Dije Kantonesind gemass BV Art. 62 Abs 4 dazu verpflichtet, wichtige Ziele und Strukturen der
obligatorischen Schule zu harmonisieren. Dies fuhrte zur Entwicklung der , Interkantonalen Vereinbarung
iiber die Harmonisierung der obligatorischen Schule’ (HarmoS-Konkordat), die grundlegende Standards
wie Einschulungszeiten, Dauer der Bildungsstufen und Zielharmonisierung festlegt. Die Schweizerische
Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) uberwacht die Einhaltung dieses Konkordats und
unterstitzt die Kantone bei der Implementierung. Dies umfasst regelmassige Berichte iber den Fortschritt
und die Uberpriifung der Erreichung nationaler Bildungsziele. Zudem existieren drei sprachregionale
Landerplane, die sich an den nationalen Bildungszielen orientieren und von den entsprechenden
sprachregionalen Konferenzen sowie dem Kanton betreut werden. Rechtlich gesehenwurde das HarmoS-
Konkordatam 14. Juni 2007 von der Planerversammlung der EDK einstimmig angenommen und trat am
1. August 2009 in Kraft, nachdemim April 2009 die erforderliche Anzahl von zehn Kantonen dem Beitritt
zustimmte. Das Konkordat enthdlt neben den Hauptbestimmungen auch subsidiare Regelungen zur
Gestaltung des Schulalltages (Generalsekretariat EDK, 2008).
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Schiilerzahlen 2031 zwischen 187600 und 198°200 liegen (Bundesamt fiir Statistik,
2022, S. 6-12).

Zur Primarstufe 3-8: Die Anzahl Lernender von 7 bis 12 Jahren auf der Primarstufe 3-
8 zeigt wahrend des gesamten Jahrzehnts einen anhaltenden Anstieg. Seit 2012 hat sich
die Anzahl Schulerinnen und Schiiler auf dieser Primarstufe bis 2021 um 12.6% auf
514¢500 erhoht. Es wird erwartet, dass sich der deutliche Wachstumstrend Uber das
Jahrzehnt fortsetzt. Nach dem Referenzszenario wird die Zahl der Schulerinnen und
Schiler bis 2031 auf 557°700 ansteigen, was einem weiteren Zuwachs von 8.4%
gegenuber 2021 entspricht. Der Anstieg in der relevanten Altersgruppe ist vor allem auf
das Bevolkerungswachstum zuriickzufiihren. In den Alternativszenarien ,hoch‘ und ,tief*
wird prognostiziert, dass die Zahl der Lernenden im Jahr 2031 569°700 (+10.6% im
Vergleich zu 2021) beziehungsweise 546600 (+6.3%) erreichen konnte (Bundesamt fiir
Statistik, 2022, S. 14).

Zur Sekundarstufe I: Die Anzahl der Lernenden von 13 bis 15 Jahren auf der
Sekundarstufe | erreichte im Jahr 2017 einen Tiefstand von 9.9% gegenuber dem Jahr
2005 und stieg bis zum Jahr 2021 auf 249900 (+5% gegeniiber dem Jahr 2017) an. Dies
ist auf demografische Entwicklungen, die bereits vorherige Stufen betroffen hat,
zurtickzufiihren. Es wird prognostiziert, dass das Wachstum bis 2031 anhalten wird,
jedoch mit Fluktuationen. Ein anfanglicher Anstieg wird erwartet, gefolgt von einer
Abschwachung um 2025. Im Anschluss ist eine erneute Steigerung zu erwarten, bevor
abschliessend eine Verlangsamung eintritt. Das Referenzszenario prognostiziertbis 2031
einen Anstieg der Lernendenzahlen auf 278°500 (+11.4%). Die Alternativszenarien
,hoch® und ,tief* prognostizieren eine Bandbreite von 268600 bis 288°200 Lernenden
(Bundesamt fur Statistik, 2022, S. 14).

2.5 Relevanz der Immobilien im Lebenszyklus

Eine detaillierte Analyse der Kostenstruktur zeigt, dass Immobilien einen erheblichen
Anteil an den j&hrlichen staatlichen Haushaltsausgaben einnehmen, durchschnittlich
zwischen 15% und 20%. Im Vergleich dazu liegen die entsprechenden Aufwendungen in
der Privatwirtschaft bei 5% bis 15% (Schéfers et al., 2016, S. 844). Dies deutet auf
deutliche Einsparpotenziale hin. Die immobilienwirtschaftliche Forschung prognostiziert
maogliche Kosteneinsparungen von 10% bis 20%, was bezogen auf den durchschnittlichen
Verwaltungsaufwand einem realen Einsparpotenzial von etwa 4% entspricht (Ecke,
2004b, S. 2). Es ist daher wichtig, dass eine Kostenbetrachtung von Immobilien tber die

Erstellungskosten hinaus die weiteren Phasen des Lebenszyklus einbeziehen (Schafers et
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al., 2016, S. 844). Die Baufolgekosten (Kosten, die wahrend der Nutzung entstehen) von
Schulen betragen bei Schulhdusern pro Jahr bis zu 31% der Baukosten. Nach rund 3.2
Jahren (berschreiten die Nutzungskosten der Liegenschaft somit die Erstellungskosten.
Dies verdeutlicht die Relevanz der Berucksichtigung der Kosten uber alle

Lebenszyklusphasen bereits in der strategischen Planung (Schafers et al., 2016, S. 844).

2.6 Schulbehdrde (Frauenfeld) und Kreisschulbehdrde/Schulpflege (Zurich)
Die Gemeinde ubertréagt (je nach Kanton) die operative und strategische Zustandigkeit
der Volksschule an die Schulbehdrde/Schulpflege. Dieses Organ ist in den meisten
Kantonen durch den Stimmbdrger gewéhlt und legitimiert und bildet die zustandige
Kommission (Schulbehdrde/Schulpflege/Schulkommission). Die Laienbehdrde arbeitet
generell unentgeltlich, steht zwischen ihrem padagogischen Personal und der kantonalen
Schulverwaltung. Eine (bliche Kompetenzenverteilung stellt die Unterteilung in
,strategische Belange® (Schulbehdrde) und ,operative Belange® (Schulleitungen) dar
(Heinzer et al., 2016, S. 50).

2.7  Einordnung der Schulgemeinde Frauenfeld in das politische System
Die Schulgemeinde Frauenfeld untersteht direkt dem kantonalen ,Departement flr
Erziehung’. Das Departement ist zustandig fur die Bereiche Bildung, Kultur und Sport

im Kanton Thurgau.

Die zugrundeliegende Gebietseinteilung der Schulgemeinde entspricht nicht unbedingt
derjenigen der politischen Gemeinde. Falls es schulische oder langfristig wirtschaftliche
Belange erfordern, kdnnen sich Gebietseinteilungen der Schulgemeinde verandern oder

zusammengeschlossen werden. Der Kanton fordert dieses VVorgehen.

2.7.1 Operationsmodus der Schulbehdrde Frauenfeld

Das Gesetz uiber die Volksschule des Kanton Thurgau (Stand 1. Januar 2024, RB 411.11)
sagt unter § 63: ,,Die Schulbehdrde ist das ausfiihrende Organ der Schulgemeinde. Sie
trifft die Entscheide geméss Schulgesetzgebung, soweit dafiir nicht ausdrucklich ein
anderes Organ zustandig ist.“ Somit werden die ,strategischen’ und ,operativen’
Aufgaben der Volksschule von der Gemeinde auf die Schulgemeinde und somit in deren
Bearbeitung auf die Schulbehdrde uUbertragen. Die Schulraumplanung und
Liegenschaftsgeschéfte werden somit ebenfalls von der Schulbehtrde und der

Schulverwaltung Gbernommen.

Die Schulgemeinde hélt die fur ihren Auftrag notwendigen Immobilien im eigenen

Verwaltungsvermagen.
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2.8 Einordnung der Schulgemeinde Stadt Zurich in das politische System

In der Stadt Zdrich ist die Einheitsgemeinde in sieben Schulkreise eingeteilt. Jeder
Schulkreis umfasst eine eigene Kreisschulbehorde, wobei die Présidien durch die
Stimmbdrger legitimiert sind. Im ,Sport- und Schuldepartement’ findet sich das
zustandige Schulamt auf Gemeinde Ebene. Es unterstltzt die Kreisschulbehdrden
(Gemeinde Ebene) und den Vorsteher des Departements bei der Steuerung und

Entwicklung der stadtischen Volksschule.

Die kantonale Bildungsdirektion und somit das Volksschulamt sowie die kantonale

Schulpflege sind zustandig fir schulorganisatorische Aufgaben.

Die Schulkreise halten selbst keine flr ihren Auftrag notwendigen Immobilien. Die
Immobilien befinden sich im Eigentum der Stadt Zirich im Verwaltungsvermogen. Die
Kreisschulgemeinden bezahlen als Nutzerinnen der Schulbauten eine Miete. Das
Teilportfolio ,Schulbauten® wird durch die Immobilien Stadt Ziirich (IMMO) verwaltet.

2.8.1 Operationsmodus des Schulamts & der Immobilien Stadt Zurich

Das Aufgabenspektrum des stadtischen Schulamts beschrankt sich hauptsachlich auf
operative Belange der Padagogik, des Supports zu Daten (inklusive der Prognose des
Schulraumbedarfs), Qualitat und operative Finanzen. Im Zentrum des Aufgabengebiets
steht die Steuerung der stadtischen VVolksschule. Die Kreisschulbehdrde als Nutzerinvon
Schulraum sowie das Schulamt als Bestellerin von Schulraum sind Schnittstelle bei
infrastrukturellen Fragen zur Immobilien Stadt Zirich. Schulraumplanung — exklusive
der Prognose — und Liegenschaftsgeschéfte liegen jedoch weitgehend im
Verantwortungsbereich der IMMO (Stadt Zirich Sport- und Schuldepartement, 2024).

Innerhalb des Hochbaudepartements der Stadt Zurich tbernimmt die Schulraumplanung
die Abteilung Immobilien Stadt Zlrich, welche ihre Aufgaben folgendermassen
deklariert: ,,Der IMMO ist vom Stadtrat die Eigentimervertretung und die
Bewirtschaftung eines Grossteils der Immobilien im Verwaltungsvermdgen tbertragen.
Die IMMO berét die Departemente und den Stadtrat in allen strategischen Fragen zur
Ressource Raum und arbeitet in verschiedenen stadtischen Entwicklungsprojekten mit.
Die IMMO ist in den Bereichen Raum und Infrastruktur Dienstleisterin fir die stadtische
Verwaltung. Die Dienstleistungen der IMMO umfassen die gesamte Palette des
infrastrukturellen Gebaudemanagements. Administrativ ebenfalls der IMMO unterstellt
ist die stadtische Fachstelle Graffiti.« (Stadt Zurich Hochbaudepartement, 2024). Das


https://www.stadt-zuerich.ch/hbd/de/index/immobilien-bewirtschaftung/eigentuemervertretung.html
https://www.stadt-zuerich.ch/hbd/de/index/immobilien-bewirtschaftung/staedtisches_portfolio.html
https://www.stadt-zuerich.ch/hbd/de/index/immobilien-bewirtschaftung/eigentuemervertretung/flaechenmanagement.html
https://www.stadt-zuerich.ch/hbd/de/index/immobilien-bewirtschaftung/gebaeudebewirtschaftung.html
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Hochbaudepartement und somit die Immobilien Stadt Zirich sind Teil der politischen

Gemeinde und somit der Verwaltung der Stadt Zurich.

29  Fazit

Kapitel 2 prasentiert eine Darstellung der massgeblichen Konzepte und
Rahmenbedingungen, die fir die Schulraumplanung und das Public Real Estate
Management (PREM) relevant sind. Die Theorie legt nahe, dass die Integration von
PREM-Prinzipien in die Schulraumplanung fur die langfristige Kosteneffizienz und
Nachhaltigkeit von Schulgebduden bedeutend ist. Die Grundlagen zeigen, dass die
politische Struktur einen erheblichen Einfluss auf die strategische Entscheidungsfindung
in der Schulraumplanung ausubt. Die foderalistische Struktur der Schweiz bedingt eine
gewisse Flexibilitdt und Unabhéangigkeit der Schulraumplanung, welche gemaéss den

ersten Erkenntnissen zur Bewertung von Effektivitat und Effizienz unerlasslich sind.

Die anzutreffenden Verwaltungsstrukturen zeigen, wie unterschiedlich die
Schulraumplanung in der Stadt Zurich und in Frauenfeld organisiert ist. In Zirich ist die
strategische Steuerung der Schulraumplanung durch das Sport- und Schuldepartement
sowie die Immobilien Stadt Zirich (IMMO) unter der Fliihrung des Stadtrats vereint. Die
Stadt Zurich ist somit als Einheitsgemeinde organisiert. Demgegentiber ist in Frauenfeld
die Schulraumplanung durch die integrierte Gesamtverantwortung der Schulbehérde und
Schulverwaltung gekennzeichnet. Die Schulgemeinde Frauenfeld ist somitals Schul- und
politische Gemeinde organisiert. Beide Ansatze weisen spezifische Merkmale und
Herausforderungen auf, die im Kontext der jeweiligen Verwaltungsstruktur in der

empirischen Untersuchung vertieft analysiert werden.

Durch die demografische Untersuchung lasst sich bereits ableiten, dass die
Bevolkerungsgrosse und -dichte massgeblich die Komplexitat und Kostenintensitat der

Schulraumplanung beeinflussen.
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3. Forschungsdesign und Methodik

In der zweistufigen Datenerhebung wurde zunéchst die Recherche zum aktuellen
Forschungsstand aufbereitet, wobei die relevanten Theorien und Grundlagen gemaéss
Kapitel 2 erarbeitet wurden. In einem zweiten Schritt wird eine empirische Untersuchung
durchgefihrt, deren methodische Herangehensweise im folgenden Kapitel 3 beschrieben
und im Kapitel 4 analysiert und diskutiert wird. Dieses ermdglicht das Herausarbeiten
von Handlungsfeldern im PREM, in denen die Schulgemeinde Frauenfeld Massnahmen

fur eine effizientere und effektivere Schulraumplanung definieren kann (Kapitel 5).

3.1  Angewandte Methodik

Der entscheidende Unterschied zwischen quantitativem und qualitativem Paradigma in
der empirischen Forschung liegt nicht auf der Ebene der zu untersuchenden Daten
beziehungsweise der Datenerhebungs- und Datenauswertungsmethoden (Déring, 2023,
S. 33). Vielmehr ist das zentrale Unterscheidungskriterium auf der Ebene der
Forschungslogik sowie der wissenschaftstheoretischen Begriindung des Vorgehens zu
finden (Meier, Polfer, & Ulrich, 2020, S. 52-53). Die jeweilige Forschungslogik
determiniert, dass im sogenannten quantitativen Ansatz primér mit numerischem
Datenmaterial und im sogenannten qualitativen Ansatz primdr mit verbalem
Datenmaterial gearbeitet wird (Ddring, 2023, S. 33).

Die Wahl der Forschungsmethodik wurde auf eine qualitative Untersuchung gelegt, da
bei dieser Methode das Verstehen eines Phanomens im Vordergrund steht, wodurch der
Kontext des Phdnomens oder in welchem das Ph&nomen anzutreffen ist, nicht von diesem
sondiert werden kann (Meier et al., 2020, S. 68). Die Fragestellung ,welche® zeigt, dass
nach einer Ursache dieses Phanomens gefragt wird, weshalb die Forschungsfrage

explanatorisch genannt werden kann (Meier et al., 2020, S. 68).

Die beschriebene Verbindung verweist auf die Notwendigkeit, bei der Analyse der zu
untersuchenden Schulgemeinden das komplexe Umfeld sowie das holistische Spektrum
der Erfahrung einer erlebten und gelebten Umwelt zu berlicksichtigen.

3.2  Datenerhebung

Die qualitative Datenerhebung erfolgt durch semi-strukturierte Interviews, da diese Form
in der vorliegenden Arbeit die sinnvollste Wahl darstellt. Die semi-strukturierte Form
ermoglicht nur eine gewisse Standardisierung und somit eine limitierte Vergleichbarkeit
der Antworten, lasst jedoch zugleich spontanes Nachfragen zu. Dadurch werden

zusatzliche Informationen erworben, die Raum fir eine tiefere Betrachtung der
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Forschungsfrage geben (Creswell & Creswell, 2023, S. 110-115). Durch die schwierige
Vergleichbarkeit der Schulgemeinden Frauenfeld und Stadt Zirich, die durch die
unterschiedlichen politischen Strukturen und Zustandigkeiten hervorgehen, wird die
Flexibilitat durch semi-strukturierte Interviews neue Themenfelder zu erfassen und
zusatzliche Aspekte durch tiefer liegende Informationen zu erhalten als wesentlich
erachtet. Cresswell (2023) verweist ebenfalls auf die hohe Kontrolle im Interviewverlauf
durch den Interviewer, der Fragen in unterschiedlichen Reihenfolgen stellen und dadurch

auf das Forschungsziel fokussieren kann (S. 110-115).

In der Abschlussarbeit werden zur Beantwortung der Forschungsfrage sieben personliche
Interviews mit Experten geflihrt. Die Fragen basieren auf der in Kapitel 2 behandelten
Thematik, deren systematische Auswertung und der damit verknupften
Auseinandersetzung mit den gewonnenen Inhalten. Die Interviews ergeben eine
Sprechzeit von ca. sieben Stunden sind in Hochdeutsch gefiihrt und mittels
Audioaufnahme festgehalten. Die Transkription erfolgt nach den semantisch-inhaltlichen
Grundsitzen der ,einfachen Transkription® nach Dresing und Pehl (2011). Die Codierung
und Auswertung der Transkripte erfolgt mithilfe des Analyseprogramms MAXQDA.

3.2.1 Experten

Die Auswahl der Interviewpartner fiir die in dieser Arbeit relevanten semi-strukturierten
Experteninterviews erfolgt in Abhangigkeit des Forschungsinteresses, welches durch die
Forschungsfrage und die Thesen der Arbeit definiert wird. In der Forschung tber
stadtische Entwicklung konnten etwa Stadtplaner als Interviewpartner dienen. Diese
Personen werden als ,Experten‘ bezeichnet, weil sie iiber spezielles Wissen zu relevanten
Sachverhalten verfiigen (Meier et al., 2020, S. 34-42). Der Begriff ,Experte® verweist
somit auf die Rolle des Interviewpartners als Informationsquelle ber die zu
untersuchenden Kontexte (von dem Berge, 2020, S. 280). Sein Status ergibt sich aus
seiner beruflichen oder forschenden Funktion und umfasst Entscheidungstrager sowie
Ausfiihrende ohne Entscheidungsbefugnis (Leitner & Wroblewski, 2005, S. 249). Die
Identifikation von Experten ist somit von der Forschungsfrage und dem
Forschungsgegenstand abhéngig (von dem Berge, 2020, S. 281).

Fur die Abschlussarbeit mussen qualifizierte Interviewpartner gefunden werden, die
jeweils mindestens drei der Kriterien gemass nachfolgender Tabelle erfullen. Nebst
diesen Kriterien sind fir einen qualitativ hochstehenden Datenoutput geméass von dem

Berge (2020) die Beantwortung der nachfolgenden Fragen relevant (S. 283):
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- ,,Wer verfiigt iiber die relevanten Informationen iiber den zu untersuchenden
Sachverhalt?“
- ,,Wer ist am ehesten bereit, Informationen zu geben?*

- ,,Wer von den potenziellen Informanten ist am ehesten verfiigbar?*

Ausserdem muss fir ein objektives Gesamtbild in den Experteninterviews die

strategische sowie die operative Ebene der Schul- respektive Einheitsgemeinde vertreten

sein.
Kriterium Anforderung
Erfahrungim Ist als Entscheidungstréger oder Berater in Immobilienprojekten
Immobilienmanagement der Schulgemeinde beteiligt.

Kenntnisse in stadtischer Planung  Arbeitet mit bei Projekten, die direkt mit der stadtischen
Planung und der Entwicklung von Bildungsinfrastruktur

verbunden sind.

Operative Kompetenzen Ist aktiv in der Verwaltung und im Betrieb von Schulgebduden
oder Bildungseinrichtungen beteiligt und hat einen Fokus auf

operative Aufgaben?.

Strategische Muss in strategische Entscheidungen? auf institutioneller und
Entscheidungsfindung behdrdlicher Ebene eingebunden sein, insbesondere in Bezug
auf langfristige Planung und Entwicklung von

Bildungseinrichtungen.

Stakeholder-Management Verfiigt Uber Erfahrung in der Koordination und
Kommunikation tber verschiedene Stellen hinweg
(beispielsweise: Gemeindeverwaltung, Bildungsbehdrden,

Projektentwicklung).

1 Bei operativen Aufgaben und Kompetenzenist es von entscheidender Bedeutung, dass der Experte
liber praktische Erfahrung im Hinblick auf die tdglichen Herausforderungen der Verwaltung und
Erhaltung von Schulimmobilien verfugt.

2 Im Rahmen strategischer Entscheidungen soll der Experte Einfluss auf die Gesamtrichtung der
Schulraumplanung und Bildungsinfrastrukturentwicklung nehmen kénnen.

Tabelle 4: Auswahlkriterien der Interviewpartner

Die Suche nach geeigneten Interviewpartnern hat siebzehn potenzielle Experten
hervorgebracht, die den vorangegangenen Kriterien entsprechen. Von den angefragten
Interviewpartnern haben sich schlussendlich sieben dazu bereit erklart, an den
Befragungen zu partizipieren. Alle potenziellen Interviewpartner sind im Anhang 8
Beilage Il aufgefiihrt. Den designierten Interviewpartnern wurde vor Beginn des

Interviews die Frage gestellt, ob das Gespréach aufgezeichnet, die Namen und Positionen
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oder Funktionen sowie anonymisierte Zitate in der Arbeit angegeben werden dirfen. Die

einleitenden Fragen wurden von allen Partnern bejaht.

Die Aufteilung der Interviewpartner nach Gemeinde erscheint als eine stimmige
Vorgehensweise. Fir jede Gemeinde konnten Personen aus der strategischen und
operativen Fuhrungsebene gefunden werden. Die divergierenden Operationsmodi der
Schulgemeinden Frauenfeld und Stadt Zdrich resultieren in einer eingeschrankten
Vergleichbarkeit der Funktionen der Interviewpartner. Da Herausforderungen und
Aufgaben der verglichenen Schul- und Einheitsgemeinden eine hohe Kongruenz
aufweisen, die Aufgaben jedoch in unterschiedlichen Berufsbildern wahrgenommen

werden, kann dieser Punkt vernachldssigt werden.

Name Sektor Funktion Ort Ebene

Frauenfeld Strategisch
und operativ

Frauenfeld Operativ
Frauenfeld Operativ
Zirich Strategisch
Zirich Strategisch

und operativ

Zirich Strategisch

und operativ

Zirich Kreis 7 Operativ

Tabelle 5: Interviewpartner

3.2.2 Interviewleitfaden und Codeierung

Als Grundlage wurde ein umfassender Interviewleitfaden entwickelt, der sich neben der
einleitenden Ubersicht in vier weitere Hauptsegmente gliedert. Um die unterschiedlichen
Operationsmodi der Schul- und Einheitsgemeinde transparent zu machen und sowohl
Gemeinsamkeiten als auch Unterschiede herauszuarbeiten, werden den Interviewpartnern
dieselben Fragen gestellt. Spezifische Fragen zielen darauf ab, vertiefende, auf die
jeweilige Schulgemeinschaft bezogene Informationen zu erhalten. Der Leitfaden ist
prazise und verstandlich formuliertund stellt einen direkten Bezug zu den theoretischen
Uberlegungen und den zugrunde liegenden Thesen her. Beziiglich der empfohlenen
Dauer der Interviews gibt es in der Fachliteratur unterschiedliche Auffassungen. Generell

wird empfohlen, dass ein Interview mindestens 45 Minuten (Meier et al., 2020, S. 178)
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und maximal 90 Minuten (von dem Berge, 2020, S. 297) dauern sollte. Der detaillierte
Interviewleitfaden ist im Anhang 8 Beilage Il ersichtlich. Die untenstehende Tabelle
zeigt den in die vier Hauptsegmente gegliederten, operationalisierten®’ Leitfaden. Die
Themenbldcke des Interviewleitfadens wurden bei der Erstellung des Code-Buchs als
Ausgangslage Gbernommen. Unter den jeweiligen Hauptcodes wurden auf Basis des
Forschungsinteresses und der daraus resultierenden Fragestellungen Untercodes gebildet.

Das Code-Buch mit Codierregeln ist im Anhang 8 Beilage IV ersichtlich.

Themenblécke und Erlduterungen
Hauptcodes
Politische Struktur Der Abschnitt enthélt Fragen, welche die Gegebenheiten der politischen und

organisatorischen Strukturen in der Schulraumplanung aufzeigen. Es werden
Verantwortlichkeiten und Kommunikationswege zwischen Behdrden und
Politik ersichtlich. Erkenntnisse der strategischen Entscheidungswege

werden validiert.

Verwaltungsstruktur Dieser Abschnitt enthdlt Fragen, welche die Gegebenheiten der
Verwaltungsstruktur in der Schulraumplanung aufzeigen. Es werden
Verantwortlichkeiten und verwaltungsspezifische Ablaufe erfasst.

Erkenntnisse der operativen Entscheidungsfindung werden aufgezeigt.

Demografie Dieser Themenblock enthélt Fragen, welche sich mit dem Einfluss der
Bevolkerungsgrosse und -dichte befassen.

Ressourcen In diesem Themenblock werden Fragen zu Ressourcen gestellt. Es werden

die Ressourcen Zeit, Land, finanzielle Mittel und Arbeitsumfang betrachtet.

Tabelle 6: Operationalisierung Interviewleitfaden

3.2.3 Pretest Interviewleitfaden

Pretests fiir Interviewleitfaden stellen eine wesentliche Komponente in der Vorbereitung
qualitativer empirischer Studien dar, um die Reliabilitat und Validitat der gesammelten
Daten zu gewahrleisten. Durch die Durchflihrung eines Pretests 1&sst sich sicherstellen,
dass Fragen durch die Interviewpartner klar und einheitlich verstanden und akzeptiert
werden. Zudem werden Kontexteffekte ersichtlich, wie vorangegangene Fragen auf
nachfolgende Wirken und die Filterfuhrung getestet. Letztlich lasst sich eruieren, welche
Fragen fur den Forschungszweck am ergiebigsten sind.

In der vorliegenden Masterarbeit wurde der Interviewleitfaden am 13. Juni 2024 nach der

Methode ,Concurrent think aloud’, die mit kognitionspsychologischen Ansitzen arbeitet,

37 Gemass Glaser und Laudel (2010) bedeutet ,Operationalisierung” im Kontext der Erstellung des
Interviewleitfadens die ,,Aufgliederung und Ubersetzung des wissenschaftlichen Erkenntnisinteresses in
den Kommunikationsraum des Interviewpartners® (S. 115).
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gepruft. Dabei dachten die Befragten des Pretests laut, wahrend sie ihre Antworten auf
die Fragen formulierten. Im Anschluss an den Pretest wurde der Interviewleitfaden

Uberarbeitet und gewonnene Erkenntnisse sowie Optimierungspotenziale eingearbeitet.

3.3  Gutekriterien
Die fur die Interviews mit den Expertinnen und Experten herangezogenen
wissenschaftlichen Gutekriterien qualitativer Forschungsmethoden dienen der Erlangung

fundierter wissenschaftlicher und aussagekréftiger Ergebnisse (Meier etal., 2020, S. 86).

3.3.1 Reliabilitat

Um die Reliabilitat der quantitativen Datenerhebung zu gewéhrleisten, ist es erforderlich,
die Datensammlung unter konsistenten und kontrollierten Bedingungen durchzufihren.
Das ,Messinstrument‘, in diesem Fall der Interviewleitfaden, muss klar und verstiandlich
formuliert sein und maoglichst konsistent angewendet werden (Meier et al., S. 166).
Dementsprechend wird fir alle Interviews derselbe Leitfaden eingesetzt und allen
Interviewpartnern dieselben Fragen gestellt. Die Reliabilitdt wurde durch den
vorbereitenden Pretest Gberprift und gesteigert. Alle Interviews erfolgten unter gleichen
Bedingungen vor Ort (Biro des jeweiligen Interviewpartners) und personlich. Gemass
Meier et al. (2020) ist es in der Interviewsituation selbst aufgrund der Spezifitat jeder
einzelnen Situation und der spontanen Operationalisierung der Fragestellung nicht
maglich und auch nicht sinnvoll, die Fragen stets identisch wie im vorangegangenen
Interview zu stellen (S. 166). In Anbetracht der Antworten der Befragten auf
weiterfihrende Fragen wurde entsprechend reagiert und es wurden erganzende Fragen
gestellt sowie Fragen ausgelassen, falls die Antworten bereits antizipiert wurden. Bei der
Datenauswertung wurde darauf geachtet, dass die Definition der verwendeten Codes

konsequent angewendet wurde.

3.3.2 Validitat

In der qualitativen Forschung ist eine explizite und prézise Darstellung der
methodologischen Schritte von erheblicher Bedeutung, da qualitative Methoden eine
hohere Flexibilitat als quantitative Ansétze aufweisen (Meier et al., 2020, S. 167). Um
die Validitat der Daten innerhalb dieser qualitativen Untersuchung zu gewéhrleisten,
wurde das methodische Vorgehen umfassend dargelegt. Der Schwerpunkt liegt auf der
Datenerhebung und der nachfolgenden Datenanalyse, um die Relevanz der gewonnenen
Erkenntnisse fir die beabsichtigte Forschungsfrage zu garantieren. Dies gewahrleistet die
Generierung valider Daten und Ergebnisse, die essenziell sind, um die gestellte

Forschungsfrage adaquat zu beantworten.
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4. Empirie
Im Kapitel 4.1 erfolgt die Auswertung der qualitativen Datenerhebung anhand des zuvor
gebildeten Code-Systems. Im Anschluss wird die Auswertung anhand der Ergebnisse und

der in Kapitel 2 erlduterten Theorie und Grundlagen im Kapitel 4.2 diskutiert.

4.1  Auswertung der empirischen Datenerhebung

Die komplette Auswertung der empirischen Datenerhebung ist im Anhang 8 Beilage X
ersichtlich. Sie basiert auf dem Code-Buch, welches in Haupt- und Untercodes unterteilt
ist. Das Code-Buch istim Anhang 8 Beilage IV abgelegt. Die Codierung wurde basierend
auf der Ausgangslage und der Theorie sowie dem Forschungsinteresse erstellt. Diese
Vorgehensweise entspricht einer deduktiven qualitativen Inhaltsanalyse. Die
gewonnenen Erkenntnisse werden durch eine induktive oder deduktiv-induktive
Herleitung zusétzlich vertieft. Die Auswertung der Untercodes erfolgt in Verbindung
zueinander, da die Befragung eine Interdependenz der Aussagen erkennen l&sst. Jeder
ausgewertete Code ist mit Ankerbeispielen der Datenerhebung belegt, welche im Anhang

8 Beilage V geordnet ersichtlich sind.

4.1.1 Hauptcode A: Politische Organisationsstruktur
Untercodes Al.1-Al.2: Verantwortlichkeiten der Schulgemeinden und

Einheitsgemeinden sowie Behdrdenkompetenzen

Frauenfeld

Die Befragung bestétigt, dass die Schulgemeinde Frauenfeld von der politischen
Gemeinde unabhdngig ist und autonom funktioniert. Sie erhebt ebenfalls ihren eigenen
Steuerfuss, was sie finanziell und administrativ selbstdndig dastehen lasst. In der
Schulgemeinde ist die Schulbehtérde das oberste Organ, das die strategischen
Entscheidungen trifft und die langfristige Planung der Schulraumplanung verantwortet.
Der Schulprasident Gbernimmt eine Doppelfunktion, indem er sowohl der Schulbehdrde
vorsitzt als auch die Leitung der Verwaltung ausubt, was die strategische und die
operative Ebene miteinander verknupft.

Zirich

Die Interviews belegen, dass in der Einheitsgemeinde der Stadt Zurich in der Thematik
Schulraumplanung die Vielschichtigkeit der Zustandigkeiten vorherrscht. Dies impliziert,
dass die Stadt Zurich sowohl die politisch-strategische als auch die organisatorisch-
operative Verwaltung vereint. Diese duale Struktur fuhrt zu einer Trennung der

Zustandigkeiten, wobei die Schulpflege, welche aus einem Stadtrat, dem Vorsteher des
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Departements ,Schul- und Sportdepartement‘ sowie den sieben Kreisschulprésidenten
besteht, als separate, vom Volk gewahlte Institution fur den Schulbetrieb verantwortlich
ist. Im Bereich Infrastruktur nimmt sie zudem die Rolle der Nutzerin ein. Die
Stadtverwaltung, welche sich aus dem Hochbauamt und der darin enthaltenen Abteilung
Immobilien Stadt Zirich (IMMO) zusammensetzt, bildet fir die Schulraumplanung,
Schulraumerstellung und Instandhaltung eine eigene Organisation und nimmt die Rolle
der Eigentiimerin ein. Folglich werden Investitionen in die Schulinfrastruktur von der
Verwaltung getétigt und sind Teil des Budgets der Stadt Zirich. Die Stadt Ziurich héltdie
Schulbauten im Verwaltungsvermdgen. Das Schulamt untersteht ebenfalls dem Stadtrat,
dem Vorsteher des Departements ,Schul- und Sportdepartement‘. Es fungiert als

Bindeglied zwischen der Schulpflege und der Stadtverwaltung.
Untercode A2.1: Einfluss von Wahlzyklen

Frauenfeld

Die Befragung zeigt, dass sowohl die Schulgemeinde Frauenfeld als auch die Behorde
der Schulgemeinde Frauenfeld (ber eine stabile Struktur verfugen. Die Kontinuitét der
teilweise  langjadhrigen  Behordenmitglieder, insbesondere  des  gewahlten
Schulprésidenten, wirkt sich positiv auf die Stabilitat aus. Der Einfluss von Wahlzyklen
ist bei einem Wechsel des Schulprasidenten hoher als beim Wechsel von
Behordenmitgliedern. Dies, weil der Einfluss des einzelnen Amtstragers durch seine
Doppelrolle als Vorsteher der Schulbehérde sowie als Leiter der Verwaltung die
Schulraumplanung massgeblich beeinflusst. Der Einfluss der Wahlzyklen der politischen
Gemeinde auf die Schulraumplanung l&sst sich in der taglichen Arbeit der Behorde als
geringfugig beschreiben. Die langfristig angelegte Schulraumplanung kann durch
Fuhrungswechsel in der politischen Gemeinde beeinflusst werden. Dies kann zu
Anpassungen in der Wohnbaupolitik fiihren, was wiederum eine indirekte Auswirkung
auf die Schulraumplanung hat. Wenn die politische Fihrung kumulierende Wechsel
erfahrt, verlangsamt und veréndert dies die strategische Schulraumplanung. Generell
ermoglicht die Unabhéngigkeit der Schulgemeinde von der politischen Gemeinde, dass
der Einfluss von Wahlzyklen auf die Schulraumplanung geringgehalten wird.

Zirich

Die duale Struktur der Einheitsgemeinde der Stadt Zurich gewéhrleistet eine klare
Regelung der Rollen und Verantwortlichkeiten der Schulraumplanung, welche
unabhéngig von einzelnen Personen festgelegt ist. Infolgedessen ist der Einfluss von

Wahlzyklen auf die Schulraumplanung als eher gering einzustufen. Auch der Einfluss der
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Schulpflege auf die Schulraumplanung ist als gering zu bewerten und manifestiert sich
allenfalls in Tendenzen. Der massgebliche Einflussfaktor ist das politische Klima in der
Stadtpolitik. Politische Meinungsédnderungen konnen unabh&ngig von Wahlzyklen
auftreten und somit einen Einfluss auf die Schulraumplanung austiben. Eine langfristige
Kooperation mit den gewahlten Vertretern der Schulbehdrde unter der Verwaltung
gewahrleistet eine kontinuierliche Zusammenarbeit und fordert die Effizienz in der
Schulraumplanung. Insofern ist die Schulraumplanung als unabhangig von kurzfristigen

politischen Veranderungen zu betrachten.
Untercode A3.1 — A3.2: Einfluss von politischen Prozessen auf die Strategie

Frauenfeld

Die durchgefuhrten Befragungen ergaben, dass die Schulgemeinde Frauenfeld einen
exklusiven Fokus auf ,Schule‘ legt. Diese Spezialisierung erlaubt der Schulgemeinde eine
vollstandige Konzentration auf die Bedrfnisse der Schule ohne die Notwendigkeit einer
Auseinandersetzung mit anderen kommunalen Bedurfnissen. Dadurch werden potenziell
negative Einfllsse auf strategische Entscheidungsprozesse minimiert. Die Distanz zur
Stadtpolitik hat zur Konsequenz, dass die Schulen Frauenfeld proaktiv bei der Erstellung
von Gestaltungsplanen fur zukinftigen Schulraum auftreten, um zusatzlichen Raum fur
die Zukunft zu reservieren. Die Unabhéngigkeit (oder: lhre Autonomie) von der
politischen Gemeinde resultiert in flexiblen Prozessen, sowohl im Umgang mit der
Kommunalpolitik als auch in den Verwaltungsprozessen. In der Konsequenz haben
Veranderungen in der politischen Strategie (der politischen Gemeinde) somit einen
geringeren Einfluss auf die Schulraumplanungsstrategie. Die koharente Kommunikation
zwischen Schulbehodrde und Verwaltung ermdéglicht die strategiegeméasse Umsetzung von
Schulinfrastrukturprojekten, was sich positiv auf die Effektivitat und Effizienz auswirkt.
Die Autonomie erlaubt ein flexibles Handeln und Anpassungen in der Strategie. Die
Schulen Frauenfeld sind durch ihre politisch-administrativen Prozesse gut darauf

ausgelegt, bedarfsorientierte und nachhaltige Schulraumplanung zu gewéhrleisten.

Zirich

Politische Prozesse, insbesondere Aktivitadten des Gemeinderats iben einen erheblichen
Einfluss auf die Schulraumplanung aus. Durch die Einreichung von Postulaten und
Motionen versucht der Gemeinderat regulativ auf die Schulraumplanung einzuwirken
und sie zu beeinflussen. Des Weiteren sind politische VVorstdsse mit einem betrachtlichen
Zeitaufwand verbunden, wodurch eine intensive Auseinandersetzung mit den jeweiligen

Inhalten seitens der Verwaltung im Arbeitsalltag erforderlichwird. In Wachstumsphasen
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der Schulraumexpansion ergeben individuelle Agenden einzelner Exponenten der Politik
eine Intensivierung regulativer Massnahmen. Der Einfluss der Kreisschulbehdrden und
somit die Nutzerperspektive resultierenin einer hoheren Komplexitat bei der Umsetzung
von Schulinfrastrukturprojekten. Die Verwaltungsprozesse sind durch kooperative
Zusammenarbeit gepréagt, welche Transparenz Uber die Stellen hinweg schaffen und
dadurch zur Effektivitat der Schulraumplanung beitragen. Die Koordination zwischen
den politischen und administrativen Prozessen stellt eine kontinuierliche
Herausforderung dar. Die breit abgestutzten Prozesse miinden in tragféhigen und
nachhaltigen Losungen fir die Schulraumplanung.

4.1.2 Hauptcode B: Verwaltungsstruktur
Untercode B1.1 — B1.2: Verantwortlichkeiten anhand der Organisationsstruktur
und deren Einfluss auf Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat

Frauenfeld

Gemass der Umfrage bedingt die Doppelfunktion des Schulprésidiums als VVorsteher der
Verwaltung und der Schulbehdrde eine Verkirzung der Kommunikations- und
Entscheidungswege. Die integrative Struktur der Schulgemeinde funktioniert in der
Gemeinde von 25'000 — 30’0000 sehr gut und fordert eine hohe Flexibilitét, sodass auf
kurzfristige Schulraumbedirfnisse ad&quat reagiert werden kann. Die enge
Zusammenarbeit sowie die klare Verteilung der Verantwortlichkeiten tragen massgeblich
zur Effizienz der Verwaltung bei. Die Effektivitat und Effizienz der Schulraumplanung
werden durch vergleichsweise schnell getroffene Behdrdenentscheide positiv beeinflusst.
Die integrative Struktur fihrt dazu, dass Verantwortlichkeiten im schlanken
Verwaltungskonstrukt auf wenigen Schultern lasten, wodurch Instabilitaten (in der

Schulraumplanung und der Verwaltung) als Risiko erkannt werden.

Zurich

Die Grosse der Einheitsgemeinde (ab ca. 100'000 Einwohner) und somit die Anzahl
anstehender Schulinfrastrukturprojekte bedingt eine spezialisierte und somit segmentierte
Verwaltungsstruktur, welche eine klare Trennung der Verantwortlichkeiten und
Zustandigkeiten ermdglicht. Dies zeigt die Auswertung der Interviews deutlich. Alle
Verwaltungsabteilungen des Hochbaudepartements (Projektausfihrung) und der
Immobilien Stadt Zurich (Bauherren- / Eigentimervertretung) sowie das Schulamt
(Schulraumbesteller) und die Kreisschulbehdrden (Nutzervertretung) verfligen tiber eine
hohe Spezialisierung. Die Effektivitat der Verwaltungsstruktur ist dadurch gewahrleistet,

dass die Zusammenarbeit der verschiedenen Verwaltungsabteilungen und Behérden zu
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durchdachten und gut abgestimmten Ldésungen flhrt, welche den spezifischen
Bedurfnissen der Schule gerecht werden. Diese segmentierte Struktur zwischen den
verschiedenen Akteuren in der Schulraumplanung ist zeitaufwendig in ihrer Organisation
und kann zu Verzogerungen in der Schulraumplanung fihren. Die eingebundenen Stellen
erfordern eine sorgféltige Abstimmung, was die Flexibilitdt einschrénkt. Ein
standardisiertes VVorgehen fiir die Planung und Umsetzung von Schulbauprojekten sowie
die Flachenstandards (Standardraumprogramm) tragen zur Effizienz bei, kénnen jedoch

die individuelle, flexible Losungsfindung beeintrachtigen.

Untercode B2.1 - B2.2: Herausforderungen im Bestandes-Portfolio und

Kennzahlenrelevanz — induktiver Untercode 12: Zielkonflikte

Frauenfeld

Die Befragung zeigt, dass die wesentlichen Herausforderungen im Kontext des
Bestandes-Portfolios die Sanierungen und Erweiterungen der bestehenden
Schulinfrastruktur darstellen. Insbesondere Zielkonflikte, die durch den Denkmalschutz
und die Anforderungen an energetische Sanierungen bedingt sind, stellen eine haufig
anfallende Schwierigkeit dar. Die Anforderungen und Bedirfnisse an modernen
Schulraum sowie die Vorgaben des Denkmalschutzes resultieren in komplexen Planungs-
und Sanierungsprozessen. Eine vorausschauende Planung wird deshalb umso wichtiger
und muss systematisch erfolgen und mit einer Investitionsplanung einhergehen. Die
Investitionsplanung erfolgt nicht anhand reiner Kennzahlenwerte®, sondern orientiert
sich am Zustand der Gebaude (Zustandsbewertung). Es ist von essenzieller Bedeutung,
die geplanten Investitionen und damit verbundenen Projekte friihzeitig und transparent
den Stimmburgern zu kommunizieren, um die Erfolgschancen bei Abstimmungen zu

optimieren und damit die Gefahrdungen der Projektrealisierungen zu vermeiden.

Zurich

Die durchgefiihrte Befragung ergibt, dass das Bestandes-Portfolio der Schulbautenin der
Stadt Zirich weitldufig inventarisiert ist und hohe denkmalpflegerische Anspriiche
bestehen. Dies spielt im Unterhaltszyklus eine wichtige Rolle und kann nebst
Planungsverzogerungen auch zu Anderungen der Strategie oder gar der vorgesehenen
Nutzung von Gebduden fihren. Die vermehrt geforderte Multifunktionalitat von
allgemein zugéanglichen Raumen resultiert in Konflikten zwischen den Anforderungen

der verschiedenen Nutzergruppen. Das Teilportfolio der Schulbauten der Stadt Zirich ist

38 Beispielsweise: Instandhaltungskosten pro Quadratmeter.
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in hohem Masse kennzahlenbasiert. Einerseits sind Finanzkennzahlen zu Renovation und
Neubau von entscheidender Bedeutung, um Prioritaten in der Instandhaltungsplanung zu
setzen und sicherzustellen, dass die verfligharen Mittel effizient eingesetzt werden.
Andererseits bilden Raumprognosen fiir den zukulnftigen Bedarf die Grundlage fir
fundierte Entscheidungen. Die Erhebung von Nutzungskennzahlen durch die
Kreisschulbehorden dient der Erfassung der Auslastung der bestehenden Schulbauten.
Auf diese Weise lassen sich etwaige Uberkapazitaten oder Engpéasse identifizieren, was
eine Optimierung des Schulraums im laufenden Betrieb ermdoglicht. Es lassen sich
Zielkonflikte zwischen den Departementen und Abteilungen ausmachen, was die
Kennzahlenfuhrung erschwert und zu langwierigen Prozessen in  der
Bestandesoptimierung fuhrt. Die Interessen des Hochbauamts, der Immobilien Stadt
Zirich, des Schulamts und der Kreisschulbehdrden sind unterschiedlich gelagert. Zudem
werden projektspezifische Diskussionen gefiihrt und eine Glterabwégung zwischen

beispielsweise Denkmalpflege, Larmschutz und Gleichstellungsgesetz vorgenommen,

4.1.3 Hauptcode C: Demografie
Untercode C1.1 — C2.2: Einfluss der Demografie und Bevolkerungsdichte

Frauenfeld

Die demografischen Einflussfaktoren auf die Schulraumplanung in Frauenfeld sind von
den Geburtenraten sowie den Quartierentwicklungen abhéngig. Zu diesem Zweck werden
eigenstandige Prognosen in Zusammenarbeit mit der politischen Gemeinde und externen
Partnern (beispielsweise Basler & Hoffmann) erstellt. Die Prognosen dienen als
Grundlage fur die Erstellung langfristiger Investitionsplanungen, welche auf den
Abstimmungszyklus ausgerichtet sind. Seit dem Jahr 2020 ist ein verlangsamtes
Wachstum des Schulgemeindegebiets zu verzeichnen, wobei sich die
Bevolkerungsentwicklung vornehmlich in den Aussengemeinden (Gachnang, Felben,
Hittlingen) vollzieht. Der Planungshorizont der Schulgemeinde Frauenfeld umfassteinen
Zeitraum von 10-15 Jahren, welcher die Grundlage fur eine Investitionsplanung sowie
erste Kostenannahmen bildet. Die jahrliche Uberarbeitung der Schulraumprognosen und
der Investitionsplanung sowie die Orientierung am ,Quartierschulhausprinzip® resultieren
in der Schulraumplanungsstrategie und bilden die Grundlage fir die geplanten
Schulinfrastrukturprojekte. Die Planung ist demnach flexibel und kann sich kurzfristigen

Bedarfsveranderungen anpassen.
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Zirich

Der demografische Einfluss auf die Schulraumplanung ist von der Grosse und Dichte der
Stadt Zlrich abhangig. Um den genannten Einflussgrossen gerecht zu werden, erstellt die
Stadt Zirich jahrlich eine Strategie, in welcher die demografischen sowie die
Quartiersprognosen erfasst werden. Die stédtischen Prognosen sind umso volatiler, je
friher sie ansetzen. Mit Beginn des Einschulungsprozesses zeigen die Prognosen eine
Stabilisierung, wobei mit steigendem Alter der schulpflichtigen Schulerinnen und Schuler
eine zunehmende Genauigkeit zu verzeichnen ist. Die Berucksichtigung demografischer
Faktoren wie Zu- und Wegzugsraten sowie die Geburtenrate und in der
Quartierentwicklung die Bevolkerungszusammensetzung und die geplanten
Wohnbauprojekte erfordern einen langfristigen Planungshorizont von 15 Jahren. Die
Prognosen werden durch weitere Faktoren ergdnzt, darunter Analysen zum
Investitionsbedarf pro Objekt auf Asset-Stufe. So werden beispielsweise
Klassenaufstockungen oder Reduzierungen oder Angebote wie die Tagesschule geprift.
Das Resultat der Strategie bildet die Grundlage fir die Realisierung der geplanten
Bauvorhaben. Die Grosse der Stadt Ziirich bedingt einen grossen Investitionsbedarf in
Schulraum, was eine Vielzahl von Schulbauprojekten nach sich zieht. Diese kdnnen
jedoch nur effizient bewirtschaftet werden, wenn die Rollenmodelle Stabilitat und
Kontinuitat aufweisen. Das standardisierte Vorgehen ermdglicht der Immobilien Stadt
Zurich in Zusammenarbeit mit weiteren stadtischen Partnern (Werkhofe, Polizei und
andere) eine detaillierte Evaluierung von Standorten flr zukinftige Schulanlagen
vorzunehmen. Zu diesem Zweck fihrt die Stadt Zurich einen Gliterabwagungsprozess
durch, um auf Basis innerstadtischer Verwaltungsbedirfnisse geeignete Areale und
Standorte zu identifizieren. Die Sicherung von Schulraum und Standorten erfolgt
gegenwartig bis zum Jahr 2040. Die Schulraumoffensive erweitert das strategische
Vorgehen und integriert Quartiere, in denen Schulanlagen entstehen sollen, durch

transparente Information auf Stufe Machbarkeitsstudien in einem friihen Stadium.

4.1.4 Hauptcode D: Ressourcen

Untercode D1.1: Finanzielle Ressourcen

Frauenfeld

Der in der Schulgemeinde Frauenfeld als Finanzierungsgrundsatz betrachtete,
sprichwortliche Leitsatz ,,Spare in der Zeit, so hast du (in der Not; Anm. d. Verf.)*
(Interview B4, Rz. 55) verdeutlicht die Relevanz einer nachhaltigen Finanzplanung. Die

Schulgemeinde Frauenfeld verfiigt Gber die Autonomie, einen eigenen Steuerfuss zu
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erheben, da sie nicht an die politische Gemeinde gebunden ist. Es ist daher Ziel, den
Steuerfuss mdoglichst zu glatten und Ausschldge gering zu halten, da
Steuerfusserhdhungen schwer zu realisieren sind. Zur Absicherung der
Fremdkapitalzinsen sieht die Schulgemeinde entsprechende Massnahmen vor. Im
Rahmen des Finanzausgleichs geméss des kantonalen Beitragsgesetzes besteht fur die
Schulen Frauenfeld die Mdglichkeit, finanzielle Mittel in einem Erneuerungsfond fir
Investitionen in Schulinfrastrukturbauten zurtickzustellen. Dies flhrt zu einer Erhéhung
der Liquiditat der Schulen Frauenfeld sowie zu einer Reduktion der Fremdkapitalquote
bei Neubauten und Instandsetzungen. Durch den Erneuerungsfonds kann die Vornahme
von Abschreibungen direkt auf Neubauten vorgenommen werden. Beide Methoden

tragen zur Glattung des Steuerfusses bei.

Zirich

Die Immobilien Stadt Zurich fungiert als Eigentimervertreterin und ist fur das
Stadtziircher Portfolio der Verwaltungsbauten zustandig. Das Portfolio ist in
Teilportfolien untergliedert. Die Verantwortung fir samtliche Projekte, die in
Zusammenhang mit der Offentlichen Immobilienverwaltung stehen, obliegt der
Immobilien Stadt Zirich. Die IMMO ist fir die Erstellung der Investitionsplanung sowie
die Leitung des Kreditgenehmigungsprozesses verantwortlich. Diesbezlglich erfolgteine
Abstimmung mit den Kreisschulbehdrden, dem Hochbauamt sowie dem Schulamt fur das
Teilportfolio Schulbauten, wobei die IMMO den grossten Einfluss geltend macht. Auf
dieser Ebene kommt der aggregierten Portfoliosicht eine wesentliche Rolle zu, da nicht
nur Schulbauten, sondern auch andere offentliche Verwaltungseinrichtungen
Investitionsbedarf aufweisen. Die Investitionsplanung erfolgt in Abstimmung mit den
einzelnen Teilportfolios. Die Finanzierung der Investitionen in Schulbauten erfolgt durch
eine langfristige Planung sowie einen Budgetzuweisungsprozess, welche beide durch den
Stadtrat genehmigt werden. Die IMMO prasentiert einen Finanzaufgabenplan, der sowohl
eine Vierjahres- als auch eine Mehrjahresplanung umfasst. Die detaillierte Auswertung
nach einzelnen Bereichen und Objekten gewahrleistet den politischen Gremien
Transparenz. Das jahrliche Budget fur Schulbauten umfasst 145 Millionen Schweizer
Franken, wovon CHF 65 Millionen fir den Unterhalt und CHF 80 Millionen fir
Neubauten und Erweiterungen vorgesehen sind. Die Investitionen in Neubauten erreichen
bis 2028/2029 ihren Hohepunkt, bevor sie in den darauffolgenden Jahren wieder
abnehmen. Die effiziente Koordination der Ausgaben stellt ein wesentliches Ziel der
IMMO dar.
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Untercode D1.2 — D3.1: Einfluss von Land, Flache und Zeit

Frauenfeld

Bereits in den 1970er und 1980er-Jahren hat die Schulgemeinde Frauenfeld strategische
Landreserven gebunden, um zukunftige Schulbauprojekte abzusichern. Die
vorausschauende Planung erlaubt der Schulgemeinde heute, mit einer grdsseren
Flexibilitat auf demografische Veranderungen und steigende Schillerzahlen zu reagieren.
Die strategische Landanbindung zielt darauf ab, langfristige Planungssicherheit zu
gewahrleisten und stellt einen wesentlichen Erfolgsfaktor fir die Schulraumplanung in
Frauenfeld dar. Es ist zu bertcksichtigen, dass nicht jede Landparzelle fur die
Weiterentwicklung bestehender Schulanlagen geeignet ist. Um dennoch an die
erforderlichen Flachen neben den bestehenden Standorten zu gelangen, wird seitens der
Schulgemeinde bei potenziellen Landabtauschgeschéften die Realisierung von Realersatz
forciert. Die Landanbindung erfolgt grundsétzlich in einem frihen Stadium. Im Rahmen
von Anpassungen der Richtplanung wird darauf hingewirkt, dass neuralgische Flachen
der offentlichen Zone zugeordnet werden. Sédmtliche Landanbindungsgeschafte oder
Umzonungen sind seitens Schulgemeinde mit enormem Zeitaufwand verbunden. Als
weitere Optionen neben der Landanbindung und Neubauten sind Mietflachen sowie
Provisorien in Form von Containerldsungen zu nennen. Der Einsatz von Mietflachen
stellt eine vergleichsweise kostspielige Losung dar. Die Befragung ergab, dass die
Schulen Frauenfeld gemadss ihrer Betrachtung durch Miete keine Landwertsteigerung
oder Investitionen in Mieterausbauten realisieren konnen. Vorteilhaft sind die
Mietflachen fir neu gebildete Klassen aufgrund von ausserordentlicher Zuwanderung
(beispielsweise verursacht durch den Ukrainekrieg) und als Ausweichflachen bei
Instandsetzungen. Containerldsungen als Provisorien werden generell als suboptimal
erachtet, da sie den Verlust von Aussenflachen bei bestehenden Schulanlagen zur Folge
haben. Die Provisorien werden aufgrund von befristeten Nutzungszeiten verursacht durch
zeitlich beschrankte Baubewilligungen gemietet und nicht kauflich erworben. Die
Einschréankung durch die politische Gemeinde verweist auf den Nachhaltigkeitsgedanken
und auf die bessere Energieeffizienz bestehender Bauten. Die Theorie, dass aus
Nachhaltigkeitsgrinden ein Container bis zu dessen End of Life Zeitpunkt genutzt wiirde,

wird zurzeit noch nicht verfolgt.
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Zirich

In den Jahren 2008 bis 2010 wurde seitens der Stadt Zirich eine vorsichtige Haltung in
Bezug auf die Schulraumplanung eingenommen. Erst die Schulraumoffensives3®
ermdglichte es der Stadt, diverse Landanbindungen vorzunehmen und Schulraumbedarf
langfristig bis 2040 =zu sichern. Die vertieften Quartieranalysen, welche in
Zusammenarbeit mit den Kreisschulbehdrden, dem Schulamt sowie der Immobilien Stadt
Zurich durchgefihrt werden, dienen der Absicherung der Flachenreserven und einer
Verlidngerung des Planungshorizonts auf etwa 50 Jahre. Die sogenannten ,Bausteine’
(Flachenreserven) kdnnen bei Bedarf langfristig realisiertwerden. Liegenschaften Zirich
beobachtet kontinuierlich s&mtliche Parzellen, die an bestehende Schulanlagen
angrenzen. Im Falle einer Verdusserung einer Parzelle erfolgt eine Abstimmung des
erwarteten Bedarfs mit Liegenschaften Zirich und der Immobilien Stadt Zirich im
Vorfeld. Die proaktive Vorgehensweise zielt darauf ab, potenzielle
Schulraumerweiterungen frihzeitig abzusichern. Die langen Planung- und
Erstellungszeiten von Schulbauten, die bis zur Eréffnung einer Schulanlage acht bis zehn
Jahre in Anspruch nehmen, sind durch den politischen Prozess inklusive der
Volksabstimmung bedingt. Aufgrund der langwierigen Prozesse stellen Schulneubauten
in Planung eine mittelfristige bis langfristige Bedarfslosung dar. Der im Vergleich zum
Schulbau kiirzere Planungshorizont von Investoren im Wohnungsbau bedingt, dass
kurzfristig Schulraum benétigt wird, der nicht durch die langfristigen Planungen
abgedeckt werden kann. Um diesen Bedarf zu decken, arbeitet die Stadt Zirich mit dem
sogenannten Zirich-Modular-Pavillons (ZM-Pavillon) als Provisorium und nutzt zudem
die Moglichkeitvon Anmietungen. Als weiteres Mittel, um kurz- respektive mittelfristig
auf den Schulraumbedarf zu reagieren, steht der Stadt Zurich die Beschleunigung der
Durchlaufzeiten in Einzelprojekten und die vorgezogenen Kapazitatserweiterungen durch

Bauprovisorien zu Verfugung.

39 Die Schulraumoffensive befasst sich mit der schrittweisen Uberfiihrung aller Schulen in Tagesschulen
ab dem Jahr 2023/2024. Dafir sind umfangreiche infrastrukturelle Anpassung erforderlich, einschliesslich
der Ergadnzungbestehender Kiichen und der Bau vonneuen Betreuungsrdumen. Zur Bewéltigungder hohen
Bevolkerungsdichte und des damit verbundenen Schulraumbedarfs wurden zahlreiche Grossprojekte
geplant und umgesetzt. Bis 2030 sind 25 Grossprojekte in Planung oder bereits in Umsetzung, darunter der
Campus Glatttal, das Radiostudio Brunnenhof und die Schulanlage Hockler. Diese Projekte wurden bereits
in die Investitionsplanung aufgenommen (Stadt Ziirich Schul- und Sportdepartement, 2021).
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4.2 Diskussion der Forschungsergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die empirischen Ergebnisse der durchgefuhrten Interviews
diskutiert. Die Diskussion orientiert sich in ihrer Struktur an den drei formulierten
Thesen, wobei die Ergebnisse jeweils in den Kontext der erarbeiteten Grundlagen gestellt
werden. Jedes Unterkapitel schliesst mit einer zusammenfassenden Interpretation, in

welchem zentralen Erkenntnisse herausgearbeitet werden.

4.2.1 Diskussion anhand der These 1/ Unterthese 1.1

Frauenfeld

Frauenfeld ist eine autonome Schulgemeinde, die direkt dem Kanton untergeordnet ist
und unabhangig von der politischen Gemeinde arbeitet (in Anlehnung an Vatter, 2013, S.
442). Fur die Erstellung und Verwaltung der Schulinfrastruktur ist die Schulgemeinde
zustandig (Heinzer et al., 2016, S. 47). Die signifikante Zustimmung der Bevélkerung zu
schulinfrastrukturellen Abstimmungen in Frauenfeld verdeutlichen den Lokalfokus der
Schulen Frauenfeld. Die Bevolkerung stimmte beispielsweise mit tiberaus hohen 81.75%
bei der Abstimmung vom 25. November 2018 einem grdsseren Baukredit tiber CHF 34.1
Millionen fiir die Erweiterung und Sanierung der Schulanlage Schollenholz zu (Interview
Bl, Rz.25). Die foderale Struktur der Schweiz in Kombination mit dem
Subsidiaritéatsprinzip fordert eine dezentrale Entscheidungsfindung, wodurch die lokalen
Bedirfnisse und Gegebenheiten addquat bertcksichtigt werden. Die offene und
transparente Kommunikation gegenuber den Stimmberechtigten zeugt von langfristiger
Weitsicht (Interview B2, Rz. 177) in der strategischen Verwaltung und Entwicklung
offentlicher Schulimmobilien. Die PREM-Grundsatze besagen, dass die Nutzung
offentlicher Immobilien sowohl effizient als auch im besten Interesse der Offentlichkeit
zu gestalten sei, dies impliziert eine langfristige, wirtschaftliche und nachhaltig
ausgerichtete Schulraumplanung, die gleichzeitig flexibel auf demografische
Veranderungen reagiert (Kampf-Dern, 2016a, S. 53-54). Die kontinuierliche Verfolgung
und effiziente Umsetzung strategischer Ziele wird massgeblich durch langjahrige
Fuhrungspersonlichkeiten wie dem Schulprasidium gewéhrleistet (Interview B3, Rz. 7).
Diese Stabilitat verhindert haufige Richtungsdnderungen und gewéhrleistet eine
kontinuierliche Entwicklung, wodurch eine optimale Wahrnehmung des
Bildungsauftrags (aus Nutzersicht) ermdglicht wird (Pfnir, 2011, S. 26). Die Effizienz
der Prozesse in der Verwaltung und Behdrde gemaéss der Definition von PREM, wobei
diese auf einer langfristig orientierten Immobilienstrategie, die mit den (ibergeordneten
Aufgaben und Zielen der 6ffentlichen Hand korrespondiert, ausgerichtet ist (Schafers et

al., 2016, S. 845-846), lasst sich anhand zweier klarer Kriterien belegen. Einerseits
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ermoglicht in Frauenfeld die prazise Verteilung von Verantwortlichkeiten innerhalb der
Schulbehdrde und Kommissionen schnelle und unburokratische Entscheidungsprozesse.
Dies resultiert in einer effizienten Umsetzung von Bauprojekten und Sanierungen.
Andererseits fihrt die autonome Struktur einer Schulgemeinde dazu, das Schulen bei
weiteren Diskussionen anderer Themenfelder der politischen Gemeinde beispielsweise
im Kontext von Sparmassnahmen, nicht einbezogen werden. Die dadurch bedingten
kurzen Kommunikationswege fulhren zu einer Verschlankung der Verwaltung und zu
einer Reduktion von Projekt-Durchlaufzeiten und -kosten und sind somit Effizienz
(Interview B1, Rz. 25). Eine Effizienzsteigerung der Schulraumplanung in Frauenfeld
birgt das Risiko einer ungleichen Verteilung der Gesamtverantwortung auf wenige
Personen. Dies wiederum resultiert in einer hohen Abhangigkeit von Einzelpersonen, was
einen komplexen Know-how-Transfer zur Folge hat. Bei der Abwahl des Prasidenten
oder anderweitigen Personalwechsel besteht die Gefahr einer Beeintrachtigung des

Betriebes und der Schulraumplanung (Interview B3, Rz. 25).

Zirich

Die Stadt Zirich funktioniert als Einheitsgemeinde und internalisiert die Aufgabe der
Erstellung und Verwaltung der Schulinfrastrukturbauten in der gemeindespezifischen
Verwaltung  (Heinzer et al., 2016, S. 47). Die Akzeptanz von
Schulrauminfrastrukturprojekten in der Stadt Zurich ist in der Bevolkerung generell hoch.
Die signifikante Zustimmung der Burger verdeutlicht das Vertrauen in die Verwaltung
sowie in die von der Stadt Zurich aufgestellte Schulraumoffensive aber auch in die
Kreisschulbehorden. Informationen an die Bevolkerung zu neuem Schulraum bereits in
fruhen Phasen der Machbarkeit tragen zu einer gestéarkten Bericksichtigung lokaler
Bedurfnisse bei. Durch transparente Kommunikation (Interview B4, Rz. 32) kann die
Akzeptanz fur Grossprojekte gefordert werden. Dies entspricht den Grundsatzen des
Public Real Estate Managements, welches durch die politisch gewollte Portfoliosicht auf
die Schulinfrastruktur unterstrichen wird (Interview B6, Rz. 5). Die IMMO als
Eigentimervertreterin (in Anlehnung an Pfnur, 2011, S. 26) bekleidet diese Position klar
und fokussiert sich auf eine langfristig orientierte, 6konomische und 6kologische
Schulraumplanung (Interview B4, Rz. 54). Der Schweizer Foderalismus manifestiert sich
insbesondere in den Kreisschulbehdrden der Stadt. Die Schulpflege konstituiert sich als
Gremium von volkslegitimierten Personlichkeiten, welche dem Stadtrat in ihrer
Legitimation ebenbdirtig sind und keinem angestellten Direktorium angehéren (Interview
B7, Rz. 21). Dies resultiert in politischen Diskursen, welche sich im ersten Schritt auf die

Prioritaten der einzelnen Prasidien (Interview B4, Rz. 8) und teilweise erst im zweiten
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Schritt auf Sachfragen fokussieren. Der Einfluss der Kreisschulbehdrde auf das
Immobilienportfolio ist sowohl bei Neubauten als auch bei Sanierungen eher gering.
Demgegentber fungiert die IMMO als Filter fiir die politische Diskussion im Hinblick
auf bauliche Belange im speziellen gegeniliber dem Stadt- und Gemeinderat. Die IMMO
teilt ihre Portfoliosicht auf die Infrastruktur und den Geb&udepark, wobei eine
Abstimmung der vorhandenen Ressourcen gegentiber den Anforderungen an modernen
Unterricht und den daflr benétigten Raum erfolgt (Chapuis et al., 2008, S. 24). Die
Vielzahl politischer Akteure sowie die komplexe Verwaltungsstruktur fuhren in der Stadt
Zurich zu einer eingeschrankten Flexibilitdt im speziellen in organisatorischen
Projektbelangen (Interview B4, Rz. 40). Obgleich dies den Prozess der
Entscheidungsfindung potenziell verlangsamen kann, ermdglicht es zugleich eine
umfassende Bericksichtigung divergenter Perspektiven, was sich langfristig positiv auf
die Effektivitat auswirkt. Dies wird insbesondere durch die spezialisierte Verwaltung
sowie eine klare Aufgabenteilung gefordert (Interview B4, Rz. 10 und 14). Trotz
politischer Einflussnahme und Gegenstromungen (Interview B4, Rz. 22) ist die
erfolgreiche Umsetzung langfristiger Projekte und Planungen gemaéss tbergeordneten
Zielen der 6ffentlichen Hand maoglich (Schafersetal., 2016, S. 845-846). Die Einbindung
verschiedener politischer Akteure resultiert in umfassend und gut abgestimmten
Planungen, auch weil die politische Zusammenstellung seit Jahren unveréndert eine
(links-griine) Mehrheit bildet (Interview B6, Rz. 7) und die Organisation festgelegten
Prozessen folgt (Interview B4, Rz.10 und 24). Die Effizienz in Zirich wird durch
politische Einflussnahmen und komplexe Entscheidungsprozesse beeintrachtigt. Haufige
Modifikationen und politische Interventionen bedingen Verzdgerungen und zusatzliche

Kosten sowie einen erhdhten Koordinationsaufwand (Interview B4, Rz. 24).

Fazit

Die Schulgemeinde Frauenfeld weisst gemass den durchgefihrten Befragungen eine hohe
Effizienz durch ihre Autonomie auf. Die politische Unabhangigkeit ermoglicht einen
zeitnahen und  unbirokratischen  Entscheidungsprozess im  Rahmen  der
Schulraumplanung. Die spezialisierte Verwaltung ermdoglicht der politischen Ebene der
Stadt Zurich durch die klare Portfoliostruktur und -sicht eine langfristige, 6kologische
und 6konomische Schulraumplanung. Die klare Aufgabenverteilung erméglicht eine
zielgerichtete und effektive Verwendung der finanziellen Mittel. Sowohl die Schulen
Frauenfeld als auch die Stadt Zirich sind durch eine hohe Stabilitat in langfristigen
Schulprésidien geprégt, was eine wesentliche Stutze fur die zukunftsorientierte

Schulraumplanung darstellt. Frauenfeld ist in starkerem Masse von Einzelpersonen
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abhangig, wahrend Zirich durch ein klares Rollenmodell weniger Gefahr einer
Beeintrachtigung des Betriebs der Schulraumplanung unterliegt. In Frauenfeld besteht
durch die integrierte Gesamtverantwortung der Schule eine Notwendigkeit zur aktiven
Suche nach Synergien zur politischen Gemeinde, wéhrend in Zurich aufgrund der
segmentierten Verwaltungsstruktur die Mdglichkeit besteht, stddtische Anforderungen

und Bedirfnisse standardisiert zu integrieren.

4.2.2 Diskussion anhand der These 2 / Unterthese 2.1 und 2.2

Frauenfeld

Die Verwaltungsstruktur der Schulgemeinde Frauenfeld ist integriert aufgestellt,
Zustandigkeiten sind klar aufgeteilt, funktionieren jedoch ,,unter einem Dach* (Interview
B2, Rz. 113) als geschlossenes System. Die Verwaltungsstruktur und -prozesse der
Schulen Frauenfeld sind durch eine nachweislich effiziente Gestaltung gekennzeichnet
(Interview B3, Rz. 15). Im Vergleich zur politischen Gemeinde sind die Prozesse unter
den beteiligten Abteilungen und Departemente generell kiirzer (Interview B3, Rz. 15).
Dies fuhrt zu einer direkteren Fiihrung sowie schlanken Projektorganisationen. Der Fokus
der Verwaltung liegt nebst der Schulraumplanung primar auf der Projektorganisation und
dem Projektmanagement, um aus strategischen Uberlegungen den Nutzen der
Schulbauten zu optimieren, sowie dies Schéafers et al. (2016) ebenfalls fur Schulbauten
definiert (S. 845). Die Verwaltung der Schulgemeinde weist somit eine geringere
Eigenleistungsquote auf und vergibt Planungs- und Projektierungsauftréage der Wirtschaft
(Interview B3, Rz. 17). Dies resultiert in der vermehrten Optimierung von Einzelobjekten
und sporadischen strategischen oder Standardisierungsprojekten, wie beispielsweise die
Wasserqualitdt oder Sonnenenergie (Interview B2, Rz. 123), welche uber das
Gesamtportfolio ausgerollt werden. Die Doppelrolle der Verwaltungsleitung als
Vorsteher der Schulbehdrde verdeutlicht die kurzen Kommunikationswege sowie eine
Biindelung von Wissen in einem kleinen Personenkreis. Die Verwaltungsstruktur ist der
Grosse der Schulgemeinde angepasst und durch deren Wachstum der letzten Jahre
unterdimensioniert (Interview B3, Rz. 17). Die Verwaltungsgrésse ermdoglicht eine enge
Vernetzung innerhalb der Schulgemeinde bis an die Basis zu Schulleitern und dem
Lehrkorper. Bei Bedirfnissen ausserhalb der geplanten Investitionen oder Unterhalt
ermoglicht diese enge Vernetzung eine direkte und unkomplizierte Kommunikation mit
den Verantwortlichen, sodass Anliegen tber die Verwaltung und das Prasidium direkt in
die Behorde eingebracht werden konnen (Interview B3, Rz. 21). Ein Fokusgebiet der
Verwaltung im Bereich Schulraumplanung bildet die Weiterentwicklung und

Instandhaltung des Bestandes-Portfolios. Bei der Planung von Sanierungen wird sowohl
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der Lebenszyklus der Immobilie als auch der aktuelle Bedarf an Schulraum
berucksichtigt. Das Augenmerk liegt hierbei auf dem nachhaltigen Betrieb (Kampf-Dern,
2016b, S. 67-69) um die Betriebskosten méglichst gering zu halten (Schaferset al., 2016,
S. 844). Die Priorisierung der instandzusetzenden Gebdude erfolgt auf Basis des
Zustandes (Interview B2, Rz. 123) und wird in Abstimmung mit dem politischen Ablauf
der entsprechenden Volksabstimmungen koordiniert (Interview B3, Rz. 71). Das
Bestandes-Portfolio umfasst eine Vielzahl von denkmalgeschitzten Objekten, bei denen
insbesondere energetische Sanierungen zu Zielkonflikten der Amter fiihren (Interview
B1, Rz. 15 und 69). In solchen Fallen ist ebenfalls die Leitung der Verwaltung stark in
die Losungsfindung eingebunden. Generell spielt die Vernetzung der Schulverwaltung in
die Politik eine ausserordentlich wichtige Rolle. Durch die Nahe zur Stadt Frauenfeld
werden schulraumplanerische Entscheide beeinflusst, da nétigte Massnahmen durch den
regelmassigen Austausch friihzeitig erkannt werden (Interview B3, Rz. 15 und 25 sowie
B1, Rz. 71).

Zirich

Die Stadt Zurich weist eine segmentierte Verwaltungsstruktur mit unterschiedlichen
Verantwortungen und Kompetenzen der einzelnen Departemente oder Abteilungen auf.
Gemass dem Subsidiaritatsprinzip tritt betreffend der Schulinfrastruktur die Immobilien
Stadt Zurich als Eigentumervertretung auf, das Hochbauamt, welchem die IMMO
angeschlossen ist, nimmt die Bauherrenvertretung wahr (Heinzer et al., 2016, S. 47)
(Interview B6, Rz. 5). Landanbindung wird durch die Liegenschaften Zurich betreut
(Interview B4, Rz. 80). Zusammen mit dem Schulamt in der Rolle als kommunale
Schulverwaltung bilden diese Abteilungen hauptsachlich die Verwaltungsstruktur der
Einheitsgemeinde fir die Volksschule. Als Parallelstruktur koénnen die
Kreisschulbehorden betrachtet werden, welche fir den Betrieb der Schulen
verantwortlich sind und welchen das Schulpersonal angeschossen ist (Heinzer et al.,
2016, S. 47). Die Kreisschulbehdrden und der Vorsteher des Schulamts bilden die
kommunale Schulverwaltung/Schulpflege (Interview B5, Rz. 6) (Heinzer et al., 2016, S.
49). Die Segmentierung der Verwaltungsstruktur im speziellen zwischen IMMO und
Schulamt fuhrt zu einer effektiven Verwaltung der Schulimmobilien. Effektiv sind
ebenfalls die involvierten Abteilungen, welche die Schulraumplanung erstellen
(Interview B4, Rz. 6). Die hohe Spezialisierung der Amter decken spezifische
Anforderungen und Bedurfnisse der Schulen und des Immobilienportfolios breit ab.
Zentralisierter Einkauf, flachenspezifische Kosten- und Nutzungsangaben sowie

Spezialisten in den Disziplinen Larmschutz, Nachhaltigkeit und dergleichen
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veranschaulichen die Sicht eines Portfoliomanagements nach den Grundsétzen des
PREM fur eine strategische, 6konomische und dkologische Verwaltung des Bestandes-
Portfolio geméass Kémpf-Dern (2016a, S. 53-54). Die konsequente Portfoliosicht zeigt
sich an dem klaren Verstandnis der Verwaltung, dass die Lebenszykluskosten einen
erheblichen Anteil an den jahrlichen Ausgaben einnehmen (Schéfers et al., 2016, S. 844)
(Interview B4, Rz. 28 und 84). Das Bestandes-Portfolio wird Uber eine Makroanalyse
gesteuert, wobei die operative Effizienz der Einzelobjekte dennoch sichergestellt wird
(Immobilien Stadt Zirich, 2021, S. 17-20). Die starke Spezialisierung der Abteilungen
der Gesamtverwaltung fuhrt zu geringerer Flexibilitdt in Entscheidungsfindungen,
welche zeitaufwendig Uber mehrere Ebenen aufeinander abgestimmt sein muissen
(Interview B4, Rz. 40). Durch das klar verteilte Rollenmodell in der Verwaltung
(Interview B4, Rz. 8) werden effektive Losungen gefunden (Interview B4, Rz. 24). Die
schnelle Anpassung an lokale Bedirfnisse ist jedoch beeintrachtigt (Interview B7, Rz.
35). Die Zentralisierung der Budgetkompetenzen in der Hand der IMMO (Interview B4,
Rz. 8) ermdglicht der Einheitsgemeinde, welche eine hohe Anzahl an Projekten
bearbeitet, adaquat und einheitlich auf die Schulanforderungen einzugehen. Daftir besteht
eine hohe Standardisierung (Interview B4, Rz. 26), welche von Einheitsraumprogrammen
bis zum zentralisierten Einkauf fur Mobilien reicht (Interview B7, Rz. 33). Nebst einer
konsistenten Qualitat und Kostenkontrolle wird dadurch eine héhere Effizienz erreicht.
Deshalb konnen in zweiter Linie auf Spezialwiinsche einzelner Schulleitungen oder
Kreisschulbehdrden trdge, wenn (berhaupt, reagiert werden. Im Hinblick auf das
Bestandes-Portfolio und die Bedurfnisse an modernen Schulraum entstehen zwischen
diversen Abteilungen der Stadt Zielkonflikte, welche geldst werden missen und die
grossten Herausforderungen am Bauen im Bestand darstellen. Als Beispiel sind
Denkmalpflege (Immobilien Stadt Zdrich, 2021, S. 14), Larmschutz sowie

Nutzeranspruche genannt (Interview B7, Rz. 41).

Fazit

Die Verwaltungsstruktur der Schulen Frauenfeld ist integrativ und effizient gestaltet.
Zustandigkeiten sind klar aufgeteilt und funktionieren als geschlossenes System. Diese
Struktur fuhrt zu direkten Fiihrungswegen und einer schlanken Projektorganisation. Bei
den Schulen Frauenfeld ist die Verwaltung sowie das Présidium fir die
Schulraumplanung verantwortlich. Dieses System unterstutzt die schnelle
Entscheidungsfindung in strategischen wie in projektspezifischen Belangen. Im
Gegensatz dazu verflgt die Stadt Zirich Gber eine segmentierte Verwaltungsstruktur mit

unterschiedlichen Verantwortungs- und Kompetenzbereichen, verteilt auf einzelne
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Departemente und Abteilungen jedoch mit klarer Rollenverteilung. Die Immobilien Stadt
Zurichist zusammen mit dem Schulamt fur die Schulraumplanung verantwortlich. Dieses
System fuhrt durch seine Effektivitat zur Erreichung der vordefinierten strategischen
Ziele. Beider Schulverwaltungen Fokus liegt auf einem nachhaltigen Betrieb, um die
Betriebskosten maoglichst gering zu halten. Frauenfeld legt den Fokus der
Schulraumplanung im  Bestandes-Portfolio auf die  Strukturierung der
Instandhaltungszyklen von Einzelobjekten. Es wird hauptsachlich die Effizienz einzelner
Immobilien gesteigert. In Zurich wird die Portfoliosicht auf der Makroebene angewendet.
Die Optimierung betrachtet nebst der Asset-Sicht verstarkt die langfristige Effizienz des
Gesamtportfolios. Frauenfeld arbeitet mit Standardisierung. Diese sind aufgrund der
Grosse jedoch weniger spezifisch und in kleinerem Ausmass definiert, als dies in der
Stadt Zurich vorzufinden ist. Fir Frauenfeld bedeutet dies die Mdglichkeit, flexibel auf
Anfragen der Nutzer eingehen zu kénnen und diese der Politik darzulegen. In Zirich fuhrt
die hohe Standardisierung zu mehr Kostensicherheit und wirkt der eingeschrénkten
Effizienz entgegen, beeintrachtigt jedoch die schnelle Anpassung an lokale Bedurfnisse.

4.2.3 Diskussion anhand der These 3

Frauenfeld

Fur eine effektive Schulraumplanung ist es unerlésslich, den zukinftigen Bedarf an
Schulraum zu prognostizieren und somit eine Grundlage fir langfristige
Infrastrukturentwicklung der Schulimmobilien zu schaffen (Bundesamt fir Statistik,
2022, S. 12-14). Die Entwicklung der Lernendenzahlen zeigt aufgrund von Zuzug,
steigender Geburtenrate und Zuwanderung sowie Ubergangstrends zwischen den Stufen,
dass ein stetiges Wachstum an Schulplétzen erforderlich ist (Bundesamt fir Statistik,
2022, S. 6). Selbst dann, wenn die lokalen Daten flr die Stadte Frauenfeld und Zurichin
den Jahren 2021 bis 2023 einen abgeschwachten Anstieg des erforderlichen Schulraums
ausweisen als, dies von 2012 bis 2020 zu verzeichnen war. Der abgeschwéchte Anstieg
in Frauenfeld ist auf den hdheren Steuersatz gegeniiber Nachbargemeinden (in
Anlehnung an Hilber et al., 2004, S. 74-75) und die gestiegenen Mietpreise der Stadt
Frauenfeld zurtickzufiihren (Interview B1, Rz. 37). Zurzeit wachsen Aussengemeinden
angrenzend an die Schul- und politische Gemeinde stérker (Interview Bl, Rz. 37).

Dennoch fiihren diese Voraussetzungen von steigenden Schilerzahlen in der



45

Schulraumplanung zu Massnahmen wie Landanbindung an strategisch ,gut’#° gelegenen
stadtischen Orten sowie Schulbau- und Erweiterungsprojekten. Diese VVorgehensweise
bindet grosse finanzielle Ressourcen (Hilber, 2008, S. 343-345)*' zur Anbindung
geeigneter Flachen, die es tber den politischen Prozess den Stimmbdargern zu erkldren
gilt. Eine proaktive Planung ist fur die Erflllung des Bildungsauftrags aus Griinden der
effizienten Ressourcenallokation wie finanzielle Mittel und Planungszeit nétig (Kampf-
Dern, 2016a, S. 53-54). In Frauenfeld hat die Schulraumplanung die Absicherung der
Landreserven bereits vor 50 Jahren begonnen (Interview B1, Rz. 45). Dies ermdglichet
der Schulgemeinde eine gewisse Flexibilitat auf die demografischen Gegebenheiten und
Entwicklungen zu reagieren, ohne in akute Platznot zu geraten (Interview Bl, Rz. 21).
Dies ist in Anbetracht der mikro6konomischen Bedingung, dass die Angebotselastizitét
an bebaubarem Land in Stadten niedrig ist (Hilber etal., 2004, S. 76-79) wichtig da selbst
in einer fur die Schweiz mittelgrossen Stadt wie Frauenfeld bebaubares Land in
Zentrumsnahe ein knappes Gut darstellt (Interview B1, Rz. 31; Interview B2, Rz. 135).
Verdichtung fiihrt jedoch zu zeitintensiven Planungsprozessen, um die regulatorischen
Hirden zu Gberwinden (Interview B3, Rz. 11). Demgegeniber steht die eigenstandige
Finanzplanung der Schulen Frauenfeld, welche durch die Erhebung des eigenen
Steuerfusses sowie der Bildung von Erneuerungsfonds (Interview B2, Rz. 59) eine
gewisse Flexibilitdt und Steuerfussstabilitdt schaffen (Interview B1, Rz. 55). Diese
Grundlage fordert die finanzielle Planung und somit die Stabilitat der Schulraumplanung
Frauenfeld (Interview B2, Rz. 95 und 97).

Zirich

Die Schulraumplanung der Stadt Zirich war bis 2010 eher zurlickhaltend. Die stark
ansteigenden Schilerzahlen, speziell gegen Ende der Nuller-Jahre, haben zu einer
drastischen Zunahme an Schulbauprojekten gefuhrt (Interview B4, Rz. 40; Interview B6,
Rz. 153). Zurzeit werden ca. 700 Projekte im Teilportfolio Schulbauten betreut (Interview
B4, Rz. 40). Durch die Schulraumoffensive konnte ab 2018 durch eine intensivierte
Investitionsplanung Geld*? fir die anfallenden Projekte beschafft werden (Immobilien
Stadt Zirich, 2021, S. 39). Die Teilportfoliostrategie der Immobilien Stadt Zirich zeigt,

40 Gut’ im Sinne von strategisch optimal gelegen. Dies sind Parzellen, welche sichbereits in Nachbarschaft
oder mdglichst nahe an bestehenden Schulbauten befinden. Die fir Schulraum, Provisorien oder
Aussenschulraum geeignet sein kdnnten. Welche Synergien zu anderen stadtischen Abteilungen ergeben
kénnten (Schutz und Rettung, Polizei, Feuerwehr und dergleichen).

41 Ebenfalls in Anbetracht des Optionswerts, welcher exponentiell steigt, je knapper das Land in einer
spezifischen Region ist.

42 Der aktuelle Plafond betrdgt CHF 145 Millionen pro Jahr. Fiir Substanzerhalt und Nutzerbedarf werden
ca. 2 Milliarden Franken bis 2030 ausgegeben (Immobilien Stadt Ziirich, 2021, S. 39-40).
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dass bis 2040 Uber eine halbe Million Personen neu innerhalb der Stadtgrenzen wohnhaft
sein sollen, weswegen eine Schulraumerweiterung in grossem Ausmass von Noten ist
(Interview B5, Rz. 99). Selbst mit den reduzierten Wachstumsprognosen der
Schiilerzahlen seit 2021 bis 2030 (Interview B4, Rz. 36) ist die Zunahme von Schulraum*?
durch den realen quantitativen Anstieg an Schilerinnen und Schilern gegeben. Als
Prozessberuhigend wirkt der Ubergangstrend zwischen den Stufen. Weg- und
Zuzugsraten von Familien reduzieren sich in der Stadt Zurich mit zunehmendem Alter
der Schilerinnen und Schiler, was die Volatilitat in der Schulraumbedarfsprognose
glattet (Interview B4, Rz. 68). Als quantitativer Aspekt des zunehmenden
Schulraumbedarfs wird die Umsetzung der Tagesschulstruktur auf stadtweitem Gebiet
eruiert (Immobilien Stadt Zurich, 2021, S. 23) (Interview B5, Rz. 99) die stetige
Optimierung hin zu einem effizienten** Schulhaus auf Asset-Stufe ist fiir die Stadt Zirich
ausserst  wichtig  (Interview  B6, Rz. 103). Die  unterschiedliche
Bevolkerungszusammensetzung der verschiedenen Stadtkreise (Interview B6, Rz. 131)
sowie die Dichte der Stadt Zirich erschwert es, verfugbare Landreserven fur Schulbauten
anzubinden (in Anlehnung an Hilber et al., 2004, S. 76-79). In Zirich hat einerseits die
Schulraumoffensive im speziellen seit 2018, andererseits die Quartieranalyse der sieben
Schulkreise (Interview B6, Rz. 137 und 139; Interview B5, Rz. 107) die Mdglichkeit
geschaffen, den benétigten Schulraum langfristig bis 2040 zu sichern (Immobilien Stadt
Zirich, 2021, S. 21). Im Hinblick auf die Langfristigkeit dieser
Standortsicherungsprojekte konnten bis 2021 Fortschritte erzielt sowie neue
Volksschulstandorte eruiert werden (Immobilien Stadt Zirich, 2021, S. 37). Gemaéss den
PREM-Grundsatzen ist dies als nachhaltig und vorausschauende Portfoliosicht gemaéss
dem o6ffentlichen Interesse zu werten (K&mpf-Dern, 2016a, S. 53-54). Die sogenannten
,Bausteine’ kdnnen bei knappem Schulraum nach und nach realisiert werden (Interview
B6, Rz. 139). Dies ermoglicht der Stadt Zirich eine langfristige Planungssicherheit und
die Flexibilitat auf Uber- und Unterkapazitaten zu reagieren. Die ,Bausteine’ sind jedoch
nur als langfristige Planungssicherheit zu verstehen. Kurzfristige sowie mittelfristige
Bedurfnisse lassen sich nur durch beschleunigte Durchlaufzeiten (Interview B4, Rz. 24)
von bestehenden Projekten, vorgezogenen Kapazitatserweiterungen und den
konzentrierten Einsatz von Zirich-Modular-Pavillons (ZM-Pavillon) (Interview B4, Rz.
60) erreichen (Immobilien Stadt Zdrich, 2021, S. 23). Anmieten sind ebenfalls ein

43 Durch zusétzliche Klassen entsprechende Unterrichtsraume, Betreuungsraume sowie Sporthallen und
Schwimmbdder (Immobilien Stadt Zurich, 2021, S. 22).

44 Einfaches Facility Management, operativ (berschaubar in der Klassenanzahl, tiefe Energiekosten,
optimierte Lebenszykluskosten.
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kurzfristiges Mittel, Schulraum anzubinden und bietet eine unkonventionelle, aber
effektive sowie effiziente Losung bei kurzfristigem Schulraumbedarf (Interview B6, Rz.
161). Diese Optionen sind jedoch politisch stark umstritten und werden beziglich
finanzieller Aufwendungen (Schenkel, 2021), Schul(aussen)raumqualitat (Fritzsch,
2019) und Larmbelastung unterschiedlich diskutiert>. Die Portfoliofokussierung und
klare Schulraumplanungsstrategie sowie die Rollenverteilung tber die Stellen hinweg
garantieren trotz den komplexen demografischen Einflissen die Erreichung der gesetzten

Ziele in einer vordefinierten Zeit und sind somit effektiv.

Fazit

Frauenfeld profitiert in der Schulraumplanung von der strategischen Planung aus den
1970er und 1980er-Jahren und der damaligen Anbindung von Landflachen bis in die
heutige Zeit. Zirich hat demgegeniiber durch die Schulraumoffensive und die
Quartieranalyse Aufholarbeit geleistet und die strategische Landanbindung
vorangetrieben. Somit konnen beide Gemeinden mit den demografischen Entwicklungen
mithalten und das Quartierschulprinzip im knappen stadtischen Raum erhalten.
Frauenfeld befindet sich in einer stabilen finanziellen Lage, welche durch die Autonomie
gestuitzt wird. Strategie- und Planungsprozesse sind effizient und schlank gestaltet und
lassen auf strategischer sowie projektbezogener Ebene Flexibilitaten zu. Zurich erfuhr
eine stetige Steigerung des Investitionsplafonds fur Schulbauten. Diese Strategie ist durch
den Stadt- und Gemeinderat gestitzt, um den Bildungsauftrag in hoher Qualitat zu
erfullen. Die Investitionsplanung der IMMO garantiert Transparenz und eine
zielgerichtete Nutzung der finanziellen Ressourcen. Den Herausforderungen der
demografischen Entwicklung und der Bevolkerungsverdichtung begegnen die
Schulgemeinde Frauenfeld und die Stadt Zirich unterschiedlich. Frauenfeld setzte
frihzeitig auf die langfristige Sicherung der Landreserven sowie eine enge Vernetzung
innerhalb der Schul- und politischen Gemeinde, was dank der mittleren Stadtgrésse und
schlanken Verwaltungsstruktur eine kosteneffiziente Schulraumanpassung trotz
demografischer Prozesse ermdglicht. Zirich ist bedeutend grésser als Frauenfeld und
verfligt Uber eine umfassende Portfoliosicht. Dies ermdglicht eine detaillierte
Investitionsplanung aus unterschiedlichen Perspektiven und eine langfristige

Portfolioentwicklung.

45 Diverse Medien berichten tiber Schulraumanmieten in unterschiedlichen Positionen. Als Beleg dienen
die angegebenen Artikel aus der NZZ von Schenkel (2021) und Fritzsch (2019).
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5. Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Im folgenden Kapitel werden die zentralen Ergebnisse der Diskussion zusammengefasst,
interpretiert und in konkrete Handlungsfelder Uberfuhrt. Die zuvor analysierten
Vorgehensweisen der Schulraumplanung in Frauenfeld und Zirich werden hinsichtlich
ihrer Effektivitdt und Effizienz bewertet. Weiter werden Opportunitdten der
Schulraumplanung aufgezeigt. Auf der Basis der theoretischen Grundlagen und der
empirischen Befunde sowie der eruierten Opportunitéten werden die formulierten Thesen
uberpruftund plausibilisiertsowie die Forschungsfrage beantwortet. Abschliessend wird
eine Betrachtung aus der Meta-Ebene auf die Schulraumplanung im politischen Kontext

der Schweiz vorgenommen.

5.1  Effektivitats- und Effizienzbewertung der Operationsmodi

Die integrierte und schlanke Verwaltungsstruktur in Frauenfeld fordert die Effizienz der
Schulraumplanung. Die effiziente Kommunikation und Kooperation zwischen den
Akteuren erlaubt eine schnelle und informelle Entscheidungsfindung. Die flexible
Ressourcenverteilung sowie die finanzielle Autonomie tragen massgeblich zur
Anpassungsfahigkeit und Stabilitdt der Planung bei. Allerdings birgt die hohe
Abhangigkeit von wenigen Schlisselpersonen das Risiko, dass es zu Schwierigkeiten
beim Know-how-Transfer und der Kontinuitat der Schulraumplanung kommen kann. Die
integrierte Verwaltungsstruktur ist zwar effizient in der Bewéltigung kurzfristiger und
lokaler Bedurfnisse, jedoch begrenzt skalierbar und spezialisiert. Dies fuhrt dazu, dass sie
an ihre Grenzen stdsst, wenn es um die Bewaltigung komplexer, langfristiger und gross
angelegter Projekte geht. Infolgedessen ist sie weniger effektiv. Der Operationsmodus

der Schulen Frauenfeld wird somit als eher effizient bewertet.

Die spezialisierte und segmentierte Verwaltungsstruktur in Zirich tragt zur Effektivitét
der Schulraumplanung bei. Die klare Aufgabenverteilung und hohe Fachkompetenz der
einzelnen Abteilungen ermdglichen die Umsetzung komplexer und langfristiger Projekte.
Die langfristige Planung und die Einbindung der Gemeinschaft stellen sicher, dass die
Projekte den zukunftigen Bedurfnissen entsprechen und breit abgestitzt sind. Die
Effizienz wird jedoch teilweise durch die Tragheit der Verwaltungsprozesse und die
geringere Flexibilitat sowie den ausgedehnten Verwaltungsapparat selbst beeintréchtigt.

Der Operationsmodus der Stadt Zirich wird somit als eher effektiv bewertet.
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5.2  ldentifikation von Opportunitaten in der Schulraumplanung

Die Identifikation von Opportunitaten in der Schulraumplanung basiert auf der
Auseinandersetzung mit den theoretischen Grundlagen, der empirischen Untersuchung
sowie der Diskussion der Ergebnisse in Gegenlberstellung mit der Forschungsfrage. In
den spezifischen Bereichen besteht die Mdglichkeit zur Verbesserung und
Weiterentwicklung, welche die Effizienz und Effektivitat fordern und sich langfristig
positiv auf die Kosten auswirken. Beide Operationsmodi (integrierte sowie segmentierte
Verwaltungsstruktur) demonstrieren, dass eine Kombination aus Flexibilitdt und
Spezialisierung erforderlich ist, um kinftigen Anforderungen der Schulraumplanung
gerecht zu werden. Die nachfolgen Opportunitaten in der Schulraumplanung sind eine

Zusammenfassung anhand der im Anhang 8 Beilage VI erarbeiteten Tabelle.

Die empirischen Befunde zeigen, dass eine gewisse politische Unabhédngigkeit zu
niedrigeren Verwaltungskosten und einer hoheren Reaktionsgeschwindigkeit fihrt. Dies
erlaubt die flexible Adaption an lokale Bedurfnisse. In Anlehnung an Pfnir (2011) kann
demnach eine Forderung einer gewissen Unabhangigkeit als Opportunitat ausgewiesen
werden (S. 26-28). Die empirische Untersuchung legt nahe, dass integrierte
Verwaltungsstrukturen, die durch klare Verantwortlichkeiten und direkte
Kommunikation gekennzeichnet sind, die Effizienz steigern kdnnen. Diese These kann
anlehnendan Schnell (2011) plausibilisiertwerden (S. 844-847). Somit wird die Starkung
integrierter Verwaltungsstrukturen als Opportunitat beschrieben. Die frihzeitige
Sicherung von Land wird gemass Empirie als entscheidender Faktor fir die langfristige
Planungssicherheit erachtet. Eine strategische Bewirtschaftung der Landreserven
ermdglicht die Reduktion zukinftiger Landkosten sowie eine Erhéhung der Flexibilitat
bei der Planung von Bauten und stellt langfristig notwendige Kapazitaten sicher. In
Anlehnung an Hilber (2008) wird somit die Landanbindung als weitere Opportunitét
gesehen (S. 342-346). Die Einbindung der Bevolkerung und deren Partizipation erhéhen
die breite Akzeptanz zu Schulinfrastrukturprojekten sowie das Vertrauen in Behorden
und Amter. Geringere Widerstandskosten sowie eine stabile politische und soziale
Umgebung stellen eine weitere Chance in der Schulraumplanung dar. Die Fokussierung
auf standardisierte Verfahren fordert die Kostensicherheit, die konsistente Qualitat und
Planbarkeit von Schulbauprojekten. Standardisierung minimiert Verzégerungen und
sorgt flr eine effektive Nutzung von Ressourcen und stellt deshalb in Anlehnung an
Schéfers et al. (2016) eine weitere Opportunitat dar (S. 846). Investitionen in digitale
Werkzeuge fordern eine datenbasierte Entscheidungsfindung sowie eine

kennzahlenorientierte  Managementstrategie. Zwar sind  Anfangsinvestitionen
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erforderlich, doch langfristige Vorteile in Form von Effizienzsteigerung und besserer
strategischer Entscheidungsfindung sind erheblich, weswegen Investitionen in digitale
Werkzeuge als zusétzliche Chance gesehen werden.

5.3  Beantwortung der Forschungsfrage
Zur Beantwortung der Forschungsfrage missen die aufgestellten Thesen zundchst
plausibilisiert werden. Dies erfolgt in der untenstehenden Tabelle anhand der

Erkenntnisse aus der Theorie und der Datenanalyse sowie der erfolgten Diskussion:

These 1: Die politische Struktur hat einen starken Einfluss auf strategische
Entscheidungen in der Schulraumplanung und wirkt sich langfristig auf die Effektivitat

und Effizienz aus.

Unterthese 1.1: Eine hoéhere politische Unabhangigkeit der Schulgemeinde ermdglicht
eine kurzfristige Anpassung der strategischen Schulraumplanung. Die direkte
Beeinflussung durch die politische Gemeinde wird minimiert, was der Schulgemeinde

mehr Autonomie bei der Organisation und strategischen Entscheidungsfindung gibt.

Die politische Struktur der Gemeinde wirkt sich auf die Entscheidungsfindung im
Kontext der Schulraumplanung aus. Die unabhéngige Schulgemeinde Frauenfeld ist in
der Lage, auf lokale Bedirfnisse autonom zu reagieren sowie von politischen Einfliissen
unabhéngig Entscheidungen zu treffen. Die hohe Reaktionsgeschwindigkeit wird durch
langjahrige Stabilitat der Behorde beginstigt. Die Autonomie der Schulraumplanung
stosst nebst dem implementierten System — Schul- oder Einheitsgemeinde — mit
steigender Gemeindegrosse auf organisatorische Probleme, die zu einem umfassenden
Planungsprozess und komplexen Entscheidungswegen fhren. Dies kann sich negativ auf
die Effizienz (verlangerte Entscheidungswege und erhohten administrativen Aufwand)
jedoch positiv auf die Effektivitat (Berticksichtigung vielseitiger Interessen und breite
Zielfokussierung) austiben. Die politische Einflussnahme kann zu Verzdégerungen und
zusatzlichen Kosten leiten, obwohl sie gleichzeitig zu breiter Legitimation und Akzeptanz
von Entscheidungen fihrt. Regulatorische Anforderungen auf politischer und
administrativer Ebene ergeben langwierige Genehmigungsprozesse, welche die
Entscheidungsfindung beeinflussen und kostentreibend wirken. Politische Vorstdsse und
regulatorische Massnahmen wirken verschleppend und/oder kostentreibend auf die

Schulraumplanung. These 1 und Unterthese 1.1 sind somit plausibel.
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These 2: Die Verwaltungsstruktur der Schulgemeinde hat Einfluss auf die operative
Entscheidungsfindung in der Schulraumplanung und wirkt sich auf Kosten und Effizienz

aus.

Unterthese 2.1: In Frauenfeld ermdglicht die direkte Verbindung zwischen
Verwaltungsstruktur, Behorde und Schulleitungen eine flexible und rasche Planung und
Realisierung von Schulinfrastrukturprojekten. Dies fordert die betriebliche und

finanzielle Effizienz.

Unterthese 2.2: In Zlrichfuhrt die spezialisierte Verwaltung durch die Immobilien Stadt
Zlrich und das Schulamt zu einer Optimierung des Immobilienportfolios, die sowohl die
finanzielle als auch die betriebliche Effizienz der Schulbauten langfristig sicherstellt. Die
Verwaltungsstruktur reagiert jedoch mit geringerer Flexibilitat und hoherer Tragheit auf

die lokalen Bedurfnisse in der Schulraumplanung.

Die Ausgestaltung der Verwaltungsstruktur wirkt sich auf die Art und Weise aus, wie
operative Entscheidungen getroffen werden. Die integrierte Struktur gemaéss
Operationsmodus Frauenfeld fordert die Zusammenarbeit zwischen Verwaltung,
Behdrde und Schulleitungen und gewéhrleistet dadurch kurze Kommunikationswege mit
effizienten Entscheidungsprozessen. Die Struktur erlaubt eine flexible und zeitnahe
Planung sowie Realisierung von Bauprojekten im Bereich Schulinfrastruktur. Die enge
Verzahnung der Verwaltungs- und Entscheidungsprozesse erlaubt eine effiziente und
kostenguinstige Realisierung von Projekten. Die geringe Anzahl an Akteuren, die an der
Entscheidungsfindung beteiligt sind, birgt das Risiko, das Entscheidungen nicht von allen
relevanten Instanzen mitgetragen werden. Die segmentierte Struktur, wie sie in Zirich
implementiert ist, erlaubt durch eine professionelle und effektive Verwaltung das
Managen von grosseren und komplexeren Immobilienportfolios. Die Struktur
gewahrleistet eine langfristige finanzielle und betriebliche Effizienz, indem sie
standardisierte Verfahren etabliert und die Abteilungen hochspezialisiert organisiert. Die
hohe Anzahl an Akteuren fihrt zu einer geringeren Flexibilitat und einer héheren
Tréagheit, was die operative Entscheidungsfindung verlangsamt. Demgegentber stehteine
nachhaltige und zielgerichtete Nutzung von Ressourcen. These 2 und Unterthese 2.1

sowie 2.2 sind somit plausibel.

These 3: Die Bevolkerungsgrosse und -dichte fihren zu komplexen und kostenintensiven
Schulraumplanungsprozessen, da sie die Notwendigkeit fir den Bau neuer Schulen oder

die Erweiterung bestehender Einrichtungen bestimmen.
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Die Bevolkerungsgrésse und -dichte stellen bedeutende Einflussfaktoren auf die
Komplexitat und Kosten in der Schulraumplanung dar. Die Planungsprozesse beider
Stadte Zdrich und Frauenfeld sind von spezifischen Herausforderungen geprégt. Die
Absicherung des zukunftigen Schulraumbedarfs erfolgt durch strategische Landreserven
und Landanbindungen. Eine langfristige Planung erlaubt eine gewisse Flexibilitat, um auf
die steigenden Schiilerzahlen, welche aus demografischen VVerédnderungen hervorgehen,
reagieren zu konnen, ohne in akute Schulraumplatznot zu geraten. Obwohl eine
vorausschauende Planung erfolgt, resultieren die Bevolkerungsdichte und das
kontinuierliche Wachstum in komplexen Entwicklungsprozessen fiir Schulraum. Die
Integration moderner Anforderungen an Schulraum sowie die Koordination mit
politischen Entscheidungstrégern fihren zu einem Kostenanstieg und einer Zunahme der
Komplexitat. Die Bevdlkerungsdichte fihrt zudem zu Nutzungskonflikten zwischen
diversen stadtischen Bedirfnissen, wie etwa Wohn- und Schulraum. Dies erschwert die
Planung und Realisierung neuer Schulbauprojekte. Provisorische Losungen bieten zwar
flexible Lésungsstrategien, jedoch nur eine bedingte Deckung des Anforderungskatalogs
an Schulraumqualitat. Als besonders herausfordernd erweist sich die demografische
Volatilitat, welche durch Schwankungen der Bevolkerungsentwicklung (Zu- und
Wegziige) Unsicherheiten in der Bedarfsprognose bedingt und zusatzliche Flexibilitatin
der Schulraumplanung fordert. Eine effiziente Mittelverwendung unter Bertcksichtigung
begrenzter Budgets erfordert eine prézise und komplexe Finanzplanung. These 3 ist somit

plausibel.

Basierend auf den Plausibilisierungen der postulierten Thesen ldsst sich die
Forschungsfrage (Welche Operationsmodi fihren in der Schulraumplanung zu
niedrigeren Erstellungs-, Instandhaltungs- und Betriebskosten?) nicht durch ein

Entweder-oder beantworten.

Sowohl die integrierte als auch die segmentierte Verwaltungsstruktur (Operationsmodi)
sind mit Vor- und Nachteilen verbunden, die sich auf kurz- und langfristige Kosten
auswirken konnen. Es konnte festgestellt werden, dass die Grosse des Einzugsgebietes
der Schulen wesentlichen Einfluss auf die untersuchten Aspekte auslbt. Aus den
geflihrten Interviews lasst sich ableiten, dass eine Bevolkerungsgrosse (Stadtgrosse) von
25000 bis 35000 Personen in einer integrierten Verwaltungsstruktur als optimal erachtet
wird. Die Akteure und Verantwortlichen der Schulraumplanung schatzen die Freiheiten,
die ihnen diese Struktur im Arbeitsalltag gewéhrt. Die Schulraumplanung erweist sich als

effektiv sowie effizient und der bereitgestellte Schulraum zeichnet sich durch eine
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generell hohe Qualitat aus. Durch die hohe Qualitat der Schulbauten ist die Akzeptanz
des Schulraums bei den Nutzern hoch. In Einzugsgebieten mit einer Bevolkerungszahl ab
ca. 100000 Einwohnern ist eine Zunahme der Anzahl Projekte im Bereich
Schulinfrastruktur sowie der gesamten Investitionskosten zu verzeichnen. In dichteren
und grosseren Stadtgebieten erlangt neben der Asset-Sicht auch die Portfoliosichteine
hohere Relevanz. Um eine kosteneffiziente Planung in der holistischen Betrachtung des
Immobilienportfolios zu ermdglichen, ist eine hdhere Spezialisierung der Mitarbeitenden
erforderlich. Dies resultiert in einem erh6hten Verwaltungsaufwand, einer Verringerung
der Reaktionsgeschwindigkeit sowie Zielkonflikten zwischen den Abteilungen. Dies
betrifft insbesondere die Verwaltung, die bestrebt ist, divergierende politische Ziele und
Bedurfnisse der Nutzer in der Portfolio- und der Assetstrategie abzubilden. Es lasst sich
feststellen, dass die Verwaltungspraxis, welche das Portfolio in den Blick nimmt, eine
6konomisch sinnvolle Schulraumplanung ermdglicht. In der Einheitsgemeinde Zirich
spieltdie politische Gesinnung im Grundtenor eine grdssere Rolle als in Frauenfeld. Um
den Fokus auf die 6konomische Dimension in der Vielzahl der Bedurfnisse und Winsche
der involvierten Akteure in der Schulraum- und Schulhausplanung nicht zu verlieren,
bedienen sich die Verantwortlichen standardisierter Verfahren sowie Kosten- und
Flachenkennzahlen.  Letztere werden in der Regel in spezialisierten
Verwaltungsabteilungen auf Portfolioebene erhoben. Ein effizientes Schulhaus zeichnet
sich dadurch aus, dass neben niedrigen Lebenszyklus-, Energie- und operativen Kosten
auch eine Reduktion der Flachenkennzahl (Quadratmeter pro Schiler pro Liegenschaft)
erreicht wird. Die steigenden Nutzerbedlrfnisse, welche insbesondere die
Implementierung flachendeckender Tagesschulen vorantreiben, sowie kantonalen
Regulatorien bezuglich des Flachenbedarfs pro Schiiler, verhindern eine diesbeztgliche
Optimierung weitgehend. Dabei werden mdgliche Anpassungen der Stundentafel nicht
berlcksichtigt. In der Schulraumplanung ist es von grundlegender Bedeutung, mit
geringen Risiken zu agieren. Dies ist dadurch begriindet, dass die oberste Maxime der
Bundesverfassung, dass die Volksschule allen Kindern offensteht und verpflichtend ist,

ohne Qualitatsverlust sichergestellt werden muss.

Eine Kombination der besten Praktiken beider Verwaltungsansatze fuhrt zu einer
optimierten Schulraumplanung. Die Spezialisierung und holistische Portfoliosicht der
segmentierten Struktur sind entscheidend flr die Bewaltigung der Komplexitat und
langfristigen Anforderungen der Schulraumplanung. Flexibilitdit und Nahe zur

Bevolkerung sowie lokalen Bedurfnissen werden durch die integrierte Struktur
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ermoglicht. Das optimale Operationsmodell zeichnet sich demzufolge durch die

nachfolgenden Elemente untenstehender Tabelle aus:

Segmentierte Elemente (Zirich) Integrierte Elemente (Frauenfeld)
Portfoliosicht Flexibilitat

Spezialisierung und Expertise Anpassungsfahigkeit

Nachhaltige Planung Partizipative Prozesse

Effiziente Ressourcenallokation auf Portfolio-Stufe  Effiziente Ressourcenallokation auf Asset-Stufe

Langfristige Planung Schlanke Verwaltungsstruktur

Transparente Prozesse Kurzfristige Planung

Tabelle 7: Elemente des optimalen Operationsmodells

5.4  Eruierte Handlungsfelder der Schulen Frauenfeld

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit gilt es, Handlungsfelder fir die Schulgemeinde
Frauenfeld zu erschliessen, welche dazu beitragen, die Schulraumplanung zu optimieren
und zu niedrigeren Erstellungs-, Instandhaltungs- und Betriebskosten fiihren. Abgeleitete
Handlungsoptionen und mdgliche Massnahmen sowie deren Implementierung massen als
Ergénzung zum bereits vorhandenen System erfolgen, da sich das integrierte System fir
die Grosse der Schulgemeinde nachweislich als funktional erwiesen hat. Die
vorliegenden Handlungsfelder zeigen auf, wo der Operationsmodus anhand der
gewonnenen Erkenntnisse und Unterschiede zum segmentierten Modell sowie der
beantworteten Forschungsfrage optimiert werden kann. Die nachfolgende tabellarische

Aufstellung prasentiert die Handlungsfelder fir die Schulgemeinde Frauenfeld.

Handlungsfelder der segmentierten Handlungsempfehlung in der integrierten

Verwaltungsstruktur Verwaltungsstruktur
Portfoliosicht Ausbau der Asset-Sicht, Kombination mit Portfoliosicht
Ressourcenknappheit Erh6hung personeller Ressourcen, teilweise Fachwissen

internalisieren

Personenabhangigkeit Implementierung eines Wissensmanagementsystems

Standardisierung Teilstandardisierung von Entscheidungs- und

Planungsprozessen

Langwierige Planungsprozesse Standardisierung erhéhen, Fast-Treck-Verfahren
(Genehmigung) implementieren

Demografische Verédnderung Regelmadssigere externe Analyse der demografischen
Entwicklung
Knappe Landreserven Erarbeitung von Vorgaben zur Sicherung von

Landreserven fir 6ffentliche Zwecke
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Komplexitat beim Einbinden von Einfihrung Stakeholder Management System
Interessensvertretern4é

Tabelle 8: Ubersicht Handlungsfelder der Schulgemeinde Frauenfeld

Um die Handlungsfelder konkreter zu beleuchten, bietet der Anhang 8, Beilage VII eine
ausfuhrlichere Betrachtung der spezifischen Bereiche, in denen Optimierungen
vorgenommen werden koénnen. Identifizierte Handlungsfelder werden dabei durch
Handlungsoptionen und moégliche Massnahmen ergénzt, um eine klarere Vorstellung der

strategischen Implikationen zu erhalten.

5.5  Betrachtung der Schulraumplanung aus der Meta-Ebene

Aus den Interviews geht hervor, dass sowohl die integrierte als auch die segmentierte
Verwaltung der Schulen in den Gemeinden mit Herausforderungen konfrontiert sind, die
allgemein gellten. Ahnlich der letzten Reformwelle in den 1990er-Jahren stehen heute
vergleichbare Faktoren bei Schulreformen und damit auch bei der Schulraumplanung im
politischen Mehrebenensystem im Vordergrund.

5.5.1 Kantonale Gesetze und Gemeinderegulatorien

Die Kantone gewahren den Gemeinden in der Schulraumplanung — und generell in der
Volksschule — eine bedingte Autonomie. Der Kanton Zdrich ist starker reguliert als der
Kanton Thurgau (Appuis et al., 2016, S. 92). Dies wird durch die Verwaltungsdifferenz
verdeutlicht, die im Kanton Thurgau (als integrierte Variante) bereits durch die eigene
Steuerfusserhebung der Schulgemeinde mehr Eigenstandigkeit zuldsst. Bei den
Regulierungen und den damit verbundenen Zielkonflikten, wie beispielsweise
Denkmalschutz und energetischem Sanierungsbedarf stehen sowohl beide Kantone als
auch Gemeinden vor Herausforderungen, die zeit- und kostenintensiv sind.
Veranderungen und Verbesserungen kdnnen durch den Abbau von Regulierungen sowie
der Forderung ganzheitlicher Planungsstrategien erreicht werden, welche schwierig zu

realisieren sind.

5.5.2 Gemeindegrosse

Reformen und Anderungen in der Organisationsstruktur der Volksschule sowie der
Schulraumplanung werden in grdsseren Stadten anders als in kleineren Gemeinden mit
einer geringeren Geschwindigkeit behandelt und umgesetzt. Die komplexe
Organisationsstruktur einer grossen Volksschule beding die Einbindung diverser

46 Beispielsweise politische Entscheidungstrager, Verwaltungsbehdrden, Lehrkréfte, Schulpersonal, Eltern,
Schuler, Burger, Anwohner usw.
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Abteilungen in den Prozess struktureller Veranderungen. In kleineren Gemeinden ist die
Milizbehtérde in der Lage, Neuerungen und kantonale Vorgaben rascher zu
implementieren (Appuis et al., 2016, S. 93). Zu beachten ist, dass die Konstellation der
diversen Akteure in grossstadtischen Gebieten zu einer Zunahme der Komplexitét fihrt.
Um diesem Mechanismus entgegenzuwirken, ist der politische Diskurs notwendig, damit
die Vorteile und Erfordernisse der proaktiven Schulraumplanung erkennbar bleiben
(Interview 7, Rz. 97). Daflr bendtigt es jedoch Planungssicherheit und langfristige

Finanzierungszusagen.

5.5.3 Lokale Probleme

Lokale Herausforderungen erhéhen den Handlungsdruck in den (Schul-)Gemeindenund
fordern Innovationswillen. In den letzten Jahren wurde sowohl in Zirich als auch in
Frauenfeld ein Reformdruck in der Schulentwicklung spiirbar. Ublicherweise liegt der
Fokus bei grossen Stadten auf der Erweiterung des schulischen Angebots durch
Betreuungsangebote und der effizienten Gestaltung der komplexen stadtischen
Schulstruktur (Appuis et al., 2016, S. 94). In kleineren, respektive mittleren Gemeinden
wird vermehrt der Bedarf erkannt, die Schulaufsicht zu professionalisieren und mehr
Gestaltungsfreirdume zu schaffen (Appuis et al., 2016, S. 94). In kleineren Gemeinden
spielt somit der Verwaltungsaufwand eine geringere Rolle, was das Fehlen von
signifikanten Effizienzdefiziten unterstreicht. Gemass den Befragungen ist in Zlrich die
Heterogenitat der Schilerschaft zwischen den verschiedenen Schulkreisen eine
Herausforderung, die eine einheitliche Flhrung erschwert, aber innovative Ansétze
fordert (Interview B6 Rz. 175 und 177). Frauenfeld streben danach, frihzeitig
Entwicklungen zu initiieren, die als innovativ und praktikabel gelten*’. Ziirich fokussiert
sich auf die Schulraumoffensive und Reformprojekte, die auf langfristige Planung und
den Ausbau der Kapazitét setzen (Interview B4, Rz. 66). In Anbetracht der divergierenden
Schwerpunkte, die im Zusammenwirken eine optimierte Schulraumplanung generieren,
offeriert ein Monitoring- und Evaluierungssystem, dass die Fortschritte der
Schulraumplanung Gberwacht und bewertet, einen zeitnahen Indikator fiir Problematiken
sowie die Mdglichkeit, Strategien anzupassen. Der Austausch von Best Practices und
Erfahrungen zwischen Schulgemeinden und Stadten fordert die Replikation erfolgreicher

Ansatze.

47 Beispielsweise das Forderkonzept: Ziel ist die systematische und zielgerichtete Férderung durch das
Zusammenspiel von moderner technologischer Unterstiitzung gepaart mit kreativen Lernmethoden. Ein
innovativer Ansatz, der selbstorientiertes Lernen durch spezielle Lernzentren unterstiitzt.
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6. Schlussbetrachtung

Um das Operationsmodell der Schulgemeinde dahingehend anzupassen, damit sie von
einer kosteneffizienten Schulraumplanung, niedrigeren Erstellungs-, Instandhaltungs-
und Betriebskosten profitieren kann, bietet nebst der Optimierung der Volksschule auf
kommunaler Ebene der Volksschulreformprozess auf kantonaler Ebene Hand. Sowohl
die Optimierung bestehender Strukturen in den Gemeinden als auch ein kantonaler
Reformprozess kann keiner einfachen Top-down- oder Bottom-up Logik entsprechen. Es
handelt sich um ein zwischen Kooperation und Hierarchie oszillierendes Zusammenspiel
von Akteuren unterschiedlicher politischer Ebenen (Appuis et al., 2016, S. 96). Die
Komplexitat der Thematik, welche in der Befragung ersichtlich wurde, zeigt das
Reformen auf jeder Ebene analog den entsprechenden Gemeindebedirfnissen
Weiterentwicklungen von Vorgaben und Ist-Zustand sind und nicht strikt hierarchisch
oder inhaltlich unverandert umgesetzt werden kénnen. Beispielsweise ist der vom Kanton
eingerdumte Ermessensspielraum dabei nicht nur eine Maoglichkeit, sondern eine
Aufforderung an die Gemeinden, diesen aktiv zu nutzen (Appuis etal., 2016, S. 96). Die
Standardisierung muss so gestaltet sein, dass sie einen Raum flr innovative Ansétze lasst
und andererseits ein angemessenes Mass an gleicher Qualitdt und Angebot von
Volksschule auf kommunaler Ebene sicherstellt. Gemdss Appuis et al. (2016) bedeutet
dies ,flr den Kanton [...] ein standiges Ausbalancieren zwischen Hierarchie und
Kooperation, zwischen Gewahrung von Handlungsspielrdumen und der Vorgabe

normativer Strukturen (S. 96).«

6.1  Kritische Wirdigung

Die durchgefiihrte Untersuchung bietet eine fundierte Analyse der Schulraumplanungin
den Gemeinden Frauenfeld und Zirich und leistet damit einen nachweislichen Beitrag
zum Verstandnis der divergierenden Verwaltungs- und Organisationsstrukturen im
Kontext des Public Real Estate Managements. In der Reflexion wird die Begriindungen
fur die Auswahl der (Schul-)Gemeinden Frauenfeld und Zirich dargelegt sowie weitere

relevante Themenbereiche dieser Arbeit in der Retroperspektive betrachtet.

Die Arbeit beschréankt sich auf die zwei Gemeinden Frauenfeld und Ziirich. Das VVorgehen
erscheint trotz Limitation im Vergleich als methodisch fundiert und angesichts des
Forschungsinteresses als gerechtfertigt. Erstens erlaubt die gezielte Untersuchung zweier
Gemeinden eine vertiefte Analyse, die in einem breiter angelegten Vergleich mit
mehreren Gemeinden nicht zu erreichen ware. Es ist ein detailliertes Verstandnis der

zugrunde liegenden Prozesse und Herausforderungen in der Schulraumplanung durch die
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intensive  Auseinandersetzung mit den spezifischen Operationsmodi sowie
administrativen Strukturen entstanden. Eine Ausweitung des Untersuchungsgegenstandes
auf eine grossere Anzahl von Gemeinden hatte zu einer Verringerung der analytischen
Tiefe gefiihrt, da die zu Verfligung stehenden Ressourcen fiir eine gleichwertige, vertiefte

Betrachtung begrenzt waren.

Zweitens reprasentiert die Gemeinde Zirich als grosste Schweizer Stadt einen
Extrempunkt im Spektrum der Schulraumplanung Schweiz. Die Gegenuberstellung von
Frauenfeld als mittelgrosse Schulgemeinde und Zirich als grésste Einheitsgemeinde
erlaubt eine exemplarische Darstellung der Spannweite an Herausforderungen und
Losungsanséatzen in der Schulraumplanung. Die Gegentiberstellung Frauenfeld entgegen
dem Extrempunkt Stadt Zirich erlaubt die Ableitung allgemein Ubertragbarer

Erkenntnisse, die auch fiir andere Gemeinden von Relevanz sein kénnen.

Ein methodisches Dilemma der Thesis liegt im Verzicht einer quantitativen Auswertung
spezifischer Immobiliendaten, welche die Effektivitat und Effizienz sowie die Kosten der
Schulraumplanung direkt messen. Diese Entscheidung basiert auf der praktischen
Einschrankung, wie dem Fehlen geeigneter Werkzeuge zur Kennzahlenerarbeitung der
Schulen Frauenfeld sowie dem Mangel an Arbeitskraft und Zeit zur héndischen
Erarbeitung der benétigten Zahlen derselben Gemeinde. Zwar schrénkt der Verzicht die
Aussagekraft der Arbeit bezuglich der Messbarkeit von Effizienz, Effektivitat und Kosten
ein, dennoch bietet die Untersuchung durch die qualitative Analyse wertvolle Einblicke
in die strategischen und operativen Unterschiede der Schulraumplanung beider

Gemeinden.

Die Wahl der qualitativen Methodik und der Einsatz der semi-strukturierten Interviews
ist vor dem Hintergrund der Komplexitit des Themas sowie dem Ziel, tiefer gehende
Einsichten in die spezifischen Kontextbedingungen zu gewinnen, nachvollziehbar. Es
hatte allerdings ebenfalls durch die Ergédnzung einer quantitativen Methode
(beispielsweise die Auswertung von Betriebs- und Instandhaltungskosten zur Eruierung
der Lebenszykluskosten) robustere Ergebnisse eintreten kénnen. Die Kombination beider
Methoden hatte eine Untermauerung der theoretischen Annahmen und qualitativen
Befunde durch quantifizierbare Daten ermdéglicht und somit die Validitat der
Schlussfolgerungen erhértet. Die Umsetzung einer solchen methodischen Ergédnzung war
jedoch aufgrund der hohen Datenkomplexitat und -menge in Zlrich sowie des Fehlens

entsprechender Daten in Frauenfeld im vorgegebenen Zeitrahmen nicht realisierbar.
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Die Fokussierung auf ausgewahlte Aspekte der Schulraumplanung in Frauenfeld und
Zurich ohne vertiefte Analyse des Assetmanagements sowie des Portfoliomanagements
erscheint im Rahmen dieser Thesis als angemessen. Eine breitere Themenabdeckung,
insbesondere durch eine vertiefte Betrachtung des jeweiligen Immobilienportfolios, wére
dennoch sinnvoll gewesen, um eine fundiertere Bewertung der Effektivitat und Effizienz
der Schulraumplanung zu ermdglichen. Die Berucksichtigung dieser Aspekte hatte die
Analyse vertieft und allenfalls weitere Optimierungspotenziale aufgedeckt. Eine
umfassende Analyse dieser Bereiche war jedoch ebenfalls aufgrund der begrenzten
Verfiugbarkeit detaillierter Immobiliendaten der Schulen Frauenfeld in Kombination mit
der Komplexitat der bestehenden Verwaltungsstrukturen und des begrenzten

Zeithorizonts nicht moglich.

6.2  Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurden wesentliche Aspekte der Schulraumplanung
in den Gemeinden Frauenfeld und Zurich einer Analyse unterzogen. Dabei konnten
wertvolle Erkenntnisse gewonnen und fundierte Handlungsfelder abgeleitet werden. Es
kristallisierte sich heraus, dass das Thema Schulraumplanung in seiner Komplexitéat und
Vielschichtigkeit noch zahlreiche weitere Forschungsfragen aufwirft, die fur eine
umfassende Bewertung und Optimierung der Effizienz und Effektivitat von Bedeutung

sind.

Zunéchst sollten die politischen und organisatorischen Rahmenbedingungen genauer
erforscht werden, um vertiefte Einsichten in Reformoptionen der Verwaltungsstrukturen
zu erhalten, die auf Verbesserungen der Flexibilitdt und Reaktionsgeschwindigkeit
abzielen. Spezielles Augenmerk sollte auf die Rolle der politischen Kultur sowie der
interkommunalen Kooperation im Hinblick auf Effizienzsteigerungen und Synergien
gelegt werden (Interview B4, Rz. 60). Im Bereich Architektur kristallisiert sich ein
wesentliches Forschungsfeld im Bereich der erweiterten Funktionalitit von Schulbauten
sowie der Senkung der langfristigen Betriebskosten heraus. Die Optimierung des
Immobilienmanagements stellt ein Forschungsfeld mit hoher Relevanz dar. Speziell
Asset-Management- und Portfolio-Managementstrategien in  Kombination mit
datenbasierten Managementtools fir Schulbauten der 6ffentlichen Hand konnten durch

vertiefte Forschung zu entscheidenden Effizienzsteigerungen fuhren.

Eine detaillierte Aufstellung diverser Forschungsfragen, geordnet nach Fachgebiet und
Kategorie, befindet sich im Anhang 8 Beilage VIII dieser Arbeit. Die Auflistung dient als

Orientierungshilfe und zeigt auf, in welchen Bereichen zukinftige Forschung ansetzen
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kdnnte, um die Schulraumplanung weiter zu optimieren und damitauch die Erstellungs-,

Instandhaltungs- und Betriebskosten zu senken.



61

7. Literaturverzeichnis

Appuis, S., Nageli, A., & Lewa, M. (2016). Schulreformen — Zusammenspiel von Kanton
und Gemeinden. In J. Hangartner, & M. Heinzer (Hrsg.), Gemeinden in der Schul-
Governance der Schweiz (Bd. 31, S. 77-100). Wiesbaden: Springer.

Baumann, O. (2009). Strukturierter Ansatz zur Entwicklung einer Immobilienstrategie
fir Gemeinden mit Immobilienbesitz im Finanz- und Verwaltungsvermdgen.
Zurich: Universitat Zirich, CUREM.

Bundesamt fir Statistik. (2022). Bildungsperspektiven, Szenarien 2022-2031 fur das
Bildungssystem. Neuchatel: Bundesamt flir Statistik. Abgerufen am 25. 05 2024
von https://www.bfs.admin.ch/asset/de/23727750

Bundesamt fiir Statistik. (2023). Offentliche Bildungsausgaben nach Bildungsstufe,
Ausgabenart und Verwaltungsebene. Eidgendssische Finanzverwaltung. Bern:
Bundesamt  fur  Statistik. ~ Abgerufen am 25. 05 2024 von
https://www.bfs.admin.ch/bfs/de/home/statistiken/bildung-
wissenschaft/bildungsfinanzen/oeffentliche-
bildungsausgaben.assetdetail.29105794.html

Chapuis, F., & Stoll, U. (2008). Strategische Fuhrung von Betriebsimmobilien am
Beispiel des Immobilien-Portfolio des Paul Scherrer Instituts (PSI). Norderstedt:

Books on Demand.

Chriblez, L. (2008). Vom strikten Bildungsfoderalismus zur bescheidenen
Schulkoordination. In L. Chiblez (Hrsg.), Bildungsraum Schweiz. Historische
Entwicklung und aktuelle Herausforderungen (1. Ausg., S. 251-276). Bern:
Haupt.

Chriblez, L. (2009). Die Entwicklung des ¢ffentlichen Schulwesens in der Schweiz seit
1980. In F. Bruckel, & U. Schonberger (Hrsg.), Querblick. Alternative Schulen in

privater Tragerschaft in der Schweiz (S. 15-45). Zurich: Pestalozzianum.

Creswell, J., & Creswell, D. (2023). Research design : qualitative, quantitative, and
mixed methods approaches (6 Ausg.). CA: SAGE.

DiPasquale, D. (1999). Why Don't We Know More About Housing Supply? Real Estate

Finance and Economics(18), 9-23.



62

Doring, N. (2023). Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und

Humanwissenschaften. Berlin: Springer .

Dresing, T., & Pehl, T. (2011). Praxisbuch Transkription: Regelsysteme, Software und
praktische Anleitungen fiir qualitative Forscherinnen (2 Ausg.). Marburg: Dr.
Dresing und Pehl GmbH.

Ecke, C. (2004a). Das Immobilien-Management der 6ffentlichen Hand in Deutschland.
In K.-W. Schulte, & W. Schéfers (Hrsg.), Handbuch Corporate Real Estate

Management (2. Ausg., S. 77-99). Koln: Immobilien Informationsverlag.

Ecke, C. (2004b). Strategisches Immobilienmanagement der 6ffentlichen Hand (Bd. 27).
(K.-W. Schulte, Hrsg.) Koln.

Ehlers, K.-H. (1997). Corporate Real Estate - Funktion und Voraussetzung fur ein
Immobilienmanagement durch den Staat. In K.-H. Ehlers, & F. Bernd (Hrsg.),
Das grosse Handbuch Immobilienmanagement (S. 827-858). Landsberg/Lech:

mi, verlag moderne industrie.

Fritzsch, D. (17. 5. 2019). In Zirich gibt es immer mehr Schiler. Deshalb wie wild neue
Schulhduser zu bauen, ware aber falsch. Neue Zlrcher Zeitung. Abgerufen am 25.
7. 2024 von https://www.nzz.ch/zuerich/schulraumplanung-in-zuerich-jetzt-
nicht-in-uebereifer-verfallen-1d.1482721

Generalsekretariat EDK. (2008). Obligatorische Schule. Bern. Abgerufen am 2. 6. 2024

von https://www.edk.ch/de/themen/harmos

Glaser, J., & Laudel, G. (2010). Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse.

Wiesbaden: VS Verlag fir Sozialwissenschaften.

Heinzer, M. (2016). Ressourcenallokation in der Gemeinde. Lokale Laienbehdrden
legitimieren die Verteilung von Geldern im kommunalen Schulbereich. In M.
Heinrich, & B. Kohlstock (Hrsg.), Ambivalenzen des Okonomischen. Analysen

zur ,,Neuen Steuerung “ im Bildungssystem (S. 163-180). Wiesbaden: Springer.

Heinzer, M., & Hangartner, J. (2016). Politische Zustandigkeiten fur die Volksschule in
der Schweiz. In J. Hangartner, & M. Heinzer (Hrsg.), Gemeinden in der Schul-
Gouvernance der Schweiz (Bd. 31, S. 31-54). Wiesbaden: Springer.



63

Hilber, C. (2008). Preistheorie: Einfluss von Preisanderungen auf Angebot und Nachfrage
von Immobilien. In K.-W. Schulte (Hrsg.), Immobilienékonomie IV (S. 336-352).
Minchen: Oldenbourg.

Hilber, C., & Mayer, C. J. (2004). Why do Households without Children Support Local
Public Schools? Linking House Price Capitalization to School Spending. Jurnal
of Urban Economics(65), 74-90.

Hoer, O. (2009). Portfoliomanagement in der Immobilienvermégensverwaltung.

Disburg: Grin.
Immobilien Stadt Zurich. (2021). Teilportfoliostrategie Volksschulbauten 2021. Zirich.

Ké&mpf-Dern, A. (2016a). Immobilienmanagementlehren: CREM, PREM, EREM,
WeREM. In D. Reill-Fechter (Hrsg.), Immobilienmanagement fir
Sozialwirtschaft und  Kirche (S. 37-66). Baden-Baden: Nomos

Verlagsgesellschaft.

Kampf-Dern, A. (2016b). Implementierung eines prefessionellen REM. In D. Reil3-
Fechter (Hrsg.), Immobilienmanagement fur Sozialwirtschaft und Kirche (S. 67-

91). Baden-Baden: Nomos Verlaggesellschaft.

Kanton Thurgau. (16. 11. 2015). Richtlinien fur den Bau von Schulanlagen in

Schulgemeinden. Frauenfeld.

Kanton Thurgau. (2023). Bevolkerungsstand. Frauenfeld. Abgerufen am 1. 6. 2024 von
https://statistik.tg.ch/themen-und-daten/bevoelkerung-und-
haushalte/bevoelkerungsstand-und-
struktur/bevoelkerungsstand.html/6332#:~:text=Frauenfeld%20(26%27461%20
Einwohner),beiden%20gr%C3%B6ssten%20Gemeinden%20im%20Kanton.

Kanton Thurgau Amt fir Volksschule. (2023). Lokale Schulentwicklungsprojekte
(LoPro) - Konzept flr Schulbehérden und Schulleitungen. Frauenfeld.

Kantonsrat Thurgau. (1. 1 2007). Gesetz uber die Volksschule. RB 411.11. Frauenfeld.

Leitner, A., & Wroblewski, A. (2005). Zwischen Wissenschaftlichkeitsstandards und
Effizienzanspriichen.  Expertinneninterviews  in  der Praxis  der

Arbeitsmarktevaluation. In A. Bogner, B. Litting , & W. Menz (Hrsg.), Das



64

Experteninterview. Theorie, Methode, Anwendung (S. 241-256). Wiesbaden: VS

Verlag fur Sozialwissenschaften.

Meier, C., Polfer, L., & Ulrich, G.-S. (2020). Wissenschaftsmethodik.: Das 1x1 fir
Business-Studierende (1. Ausg.). Zurich: SKV AG.

Perstele, L. (2021). Abschlussarbeit zum Erlangen des Master of Advanced Studies in
Real Estate - Optimierungen beim Raumprogramm fur die Schule der Zukunft am
Beispiel der Stadt Zurich. Zurich: Universitat Zirich, CUREM.

Pfnur, A. (2002). Modernes Immobilienmanagement. Berlin: Springer.

Pfnir, A. (2011). Modernes Immobilienmanagement. Immobilieninvestment,
Immobiliennutzung, Immobilienentwicklung und-betrieb (3. Ausg.). Berlin:

Springer.

Pfnur, A. (2022). Herausforderungen der Transformation der Arbeitswelten an die
Immobilienbereitstellung. In Pfnir Andreas, M. Eberhardt, & T. Heer (Hrsg.),

Transformation der Immobilienwirtschaft (S. 39-56). Wiesbaden: Springer.

Rausch, A. (2008). Controlling von innerbetrieblichen Kommunikationsprozessen:
Effektivitats- und Effizienzmessung von Face-to-Face-Meetings. Wiesbaden:

Gabler Verlag.

Raynolds, D. (2005). School Effectiveness: Past, Present and Future Directions. In H.
Holtappels, & K. Hohmann (Hrsg.), Schulentwicklung und Schulwirksamkeit.
Systemsteuerung, Bildungschancen und Entwicklung der Schule: 30 Jahre Institut

fur Schulentwicklungsforschung (S. 11-26). Minchen: Juventa.

Riegg-Stiirm, J. (2005). Das neue St. Galler Management-Modell - Grundkategorie einer
integrierten Managementlehre - Der HSG Ansatz (2. Ausg.). Bern: Haupt.

Schafers, W., Ecke, C., Hongner, J., & Dietzel, M. (2016). Offentliches
Immobilienmanagement. In K.-W. Schulte, S. Bone-Winkel, & W. Schafers
(Hrsg.), Immobiliendkonomie I (5. Ausg., S. 837-869). Berlin: Walter de Gruyter
GmbH.

Schenkel, L. (8. 3. 2021). Eine Schule in einem der Stadiontirme? Kreativ, sagen die
einen — katastrophal, die anderen: wie die Stadt Zurich in diesem Spannungsfeld

ihr Schulraumproblem zu 16sen versucht. Neue Zircher Zeitung. Abgerufen am



65

25. 7. 2024 von https://www.nzz.ch/zuerich/schulraumplanung-in-zuerich-Kkritik-

an-unkonventionellen-loesungen-1d.1605279

Schnell, H. (2011). Bauten fur Bildung. In K.-W. Schulte (Hrsg.), Immobiliendkonomie
Band IlI: Stadtplanersiche Grundlagen (2. Ausg., S. 665-678). Minchen:
Oldenbourg Verlag.

Schulamt Stadt Zirich und Immobilien Stadt Zirich. (2023). Schulraumplanung Stadt
Zirich - Raumbedarfsstrategie Schulen. Zurich. Abgerufen am 1. 6. 2024 von
https://www.stadt-
zuerich.ch/ssd/de/index/volksschule/themen_angebote/schulraumplanung/progn

osen_bedarf.html

Schulen Frauenfeld. (ohne Datum). Behorde der Primarschulgemeinde. Frauenfeld.
Abgerufen am 2. 6. 2024 von https://www.schulen-frauenfeld.ch/behoerde-der-

primarschulgemeinde.html

Schulen Frauenfeld Rechnungsprifungskommission. (2023). Jahresbericht und
Rechnung 2022. Frauenfeld.

Schulte, K.-W., & Schéfers, W. (2008). Immobilienékonomie als wirtschaftliche
Disziplin. In  K.-W. Schulte (Hrsg.), Immobilienbkonomie | -

Betriebswirtschaftliche Grundlagen (S. 47-70). Minchen: Oldenbourg.

Schweizer Eidgenossenschaft. (18. 4. 1999). Bundesverfassung der Schweizerischen
Eiegenossenschaft. SR 101, AS 1999  2556. Bern.  Von
https://www.fedlex.admin.ch/eli/cc/1999/404/de abgerufen

Sotelo, R. (2002). Projektentwicklung und Investoren — welche Produkte fir welche
Kunden. In K.-W. Schulte, S. Bone-Winkel, & S. Bone-Winkel (Hrsg.),
Handbuch Immobilien-Projektentwicklung (2. Ausg., S. 699-720). Kaoln:

Immobilien Informationsverlag.

Stadt Zdrich. (2023). Bevolkerungsszenarien. Zirich. Abgerufen am 1. 6. 2024 von
https://www.stadt-
zuerich.ch/prd/de/index/statistik/themen/bevoelkerung/bevoelkerungsentwicklun
g/bevoelkerungsszenarien.html

Stadt Zurich Hochbaudepartement. (2024). Zirich. Abgerufen am 25. 05 2024 von

https://www.stadt-zuerich.ch/hbd/de/index/immobilien-bewirtschaftung.htmi



66

Stadt Zirich Schul- und Sportdepartement. (29. 6. 2021). Medienmitteilung:
Schulraumoffensive hat noch an Tempo zugelegt. Zirich. Abgerufen am 19. 7.
2024 von https://www.stadt-
zuerich.ch/ssd/de/index/departement_schul_sport/medien/medienmitteilungen/2
021/juni/210629a.html

Stadt Zurich Sport- und Schuldepartement. (2024). Zurich. Abgerufen am 25. 05 2024

von https://www.stadt-zuerich.ch/ssd/de/index/volksschule/schulamt.html
Vatter, A. (2013). Das politische System der Schweiz (1. Ausg.). Stuttgart: UTB GmbH.

von dem Berge, B. (2020). Teilstandardisierte Experteninterviews. In M. Tausendpfund
(Hrsg.), Fortgeschrittene Analyseverfahren in den Sozialwissenschaften (S. 275-
299). Wiesbaden: Springer.

Vornholz, G. (2014). VWL fur die Immobilienwirtschaft. Munchen: Oldenbourg

Wissenschaftsverlag.

Wever, U. (1989). Unternehmenskultur in der Praxis: Erfahrungen eines Insiders bei

zwei Spitzenunternehmen. Frankfurt a.M.: Campus Verlag.

Zymek, B., & Richter, J. (2007). International-vergleichende Analyse regionaler
Schulentwicklung. Zeitschrift fir Padagogik, (3), 326-350.



67

8. Anhang

l. Abbildungen demografische Entwicklung
Demografische Entwicklung zur Primarstufe 1-2
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Lernende der Primarstufe 1-2, erhobene und erwartete Entwicklung und Bevolkerung im Alter von 5-6
Jahren(Bundesamt flr Statistik, 2022, S. 12)
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Lernende der Primarstufe 3-8: erhobene und erwartete Entwicklung und Bevélkerung im Altern von 7-12
Jahren(Bundesamt fiir Statistik, 2022, S. 13)
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Demografische Entwicklung zur Sekundarstufe |
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Lernende der Sekundarstufe 1: erhobene und erwartete Entwicklung, Bevélkerung im Alter von 13-15
Jahren und Lernende des letzten Jahres(Bundesamt fiir Statistik, 2022, S. 13)
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Angefragte Experten fur das Interview
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Thema Nr. Frage Zielinformation:
Gem. Code-Buch
- Vorstellung Interviewer, Ziel der Untersuchung, Informationen teilen
o Vertraulichkeit, Aufnahme gestatten, hochdeutsche
% Gesprachsfiihrung.
L 1 Name, Ihre aktuelle Position und Aufgabenbereich? Job, Rolle, Rang
2 Nicht jede Gemeinde funktioniert im Bereich Verantwortlichkeiten,
Schulraumplanung gleich. Welche Verantwortlichkeiten Weisungsbefugnisse,
liegen bei der Gemeinde, welche bei der Kommunikationswege.
Schulgemeinde/Schulbehérde und welche bei der
Verwaltung (Behdrde, Departement und Verwaltung(en),
Abteilungen)?
3 Inwiefern beeinflussen Wahlzyklen (in der politischen Einfluss von Wahlzyklen.
Gemeinde und in der Schulgemeinde) die Prioritat und
Finanzierung von Schulbauprojekten? (Effizienz,
Effektivitt)
- BeiJa: Besteht ein konkretes Beispiel?
4 Welche politischen Verdnderungen haben Auswirkung auf ~ Abhdangigkeiten zwischen
§ die Schulraumplanung? foderalistischen Ebenen und
L;", - Besteht ein konkretes Beispiel? Schulgemeinde.
g 5 Welche Prozesse in der Politik machen Schulraumplanung  Prozesse der Politik: Einfluss auf
% effizient, effektiv und flexibel? Effektivitat, Effizienz und
? Flexibilitat,
6 Welche Chancen sollte die Politik Threr Meinung nach Chancen der Politik.
wahrnehmen, um Schulraumplanung effizienter zu
gestalten?
7 Was bedeutet eine ,,hohe Autonomie der Schulgemeinde®  Auswirkung der divergierenden
gegentiber der politischen Gemeinde und welche Interessen der foderalistischen
Auswirkungen hat dies auf den Ebenen und eventuell der
Immobilienbestand/Schulraumplanung? Schulgemeinde. Einfluss auf
Effizienz und Flexibilitat in der
Schulraumplanung.
Abhéngigkeiten der
Verantwortung.
8 Wie ist/muss die Verwaltung organisiert sein, damit sie auf  Einfluss der Operative auf
° die Schulraumplanung einen positiven Einfluss auf Budget  Strategie. Best Practice der
é und Kosten nehmen kann? Verwaltung.
L':J - Gibtes hierzu ein Beispiel?
% 9 Was erachten Sie einerseits fur die Politik andererseits fir ~ Kennzahlen und deren
& die Verwaltung als relevante Kennzahlen in der Einflussspektrum in Politik und

Schulraumplanung?

Verwaltung.
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10  Eine Verwaltungsstruktur ist integriert (interdisziplinar / Vorteile/Nachteile geméss
Abteilungs-ubergreifend) oder segmentiert (spezialisiert eigenen Kenntnissen.
/getrennt agierend) organisiert. Beispiele wie:

Kosteneinsparungen durch
Welche Vorteile bringt eine integrierte respektive eine Eigenleistung oder
segmentierte Verwaltungsstruktur, was sehen Sie im Kostensteigerungen durch
Hinblick auf Kosten und Effizienz als Vorteil an? Einkauf von Leistung.

11 Welche spezifischen Herausforderungen und Herausforderungen im
Lésungsansatze bestehen bei der Portfoliomanagement,
Instandsetzung/Erweiterung des Bestandes-Portfolio? Lésungsansétze, Einfluss

- Folgefrage: Welcher Stellenwert tragt dabei der kommunaler und kantonaler
Denkmalschutz? Amter.
Aufdecken ungenutzter
Potenziale,
Verbesserungsvorschldge.

12 Wie ist die Schulraumplanung organisiert, wie beurteilen Verantwortlichkeiten,

Sie dies und wo sehen Sie Starken und Schwachen? Weisungsbefugnisse,
Kommunikationswege.
13 Wie reagiert die Politik und die Verwaltung auf die Methoden, Prognosen Einfluss
demografische Entwicklung, welche Prognosemodelle und  auf Strategie und Operative.
® Methoden werden verwendet, um Schiilerzahlen zu
g schatzen?
o
£ 14 Wie fliessen demografische Daten und Erkenntnisse in die  Weiterverwendung der Daten und
a Schulraumplanung ein, wie fliessen diese Daten in Planung  Einfluss auf die Budgetierung und
und Budgetierung von Bauvorhaben ein? Kosten.

15  Welche schulraumplanerischen Massnahmen gibt es, um Lésungsansétze in der
auf die Bevolkerungsverdichtung in Quartieren und Quartierentwicklung, -
Gebieten effizient zu reagieren? verdichtung.

16 Nach welchen Kriterien weisen Sie Projekten Budget zu Handhabung der
und wie priorisieren Sie die Ausgaben? Entscheidungsfindung.

Kontext zu den Kriterien.
17 Nach welchen Finanzierungsgrundsétzen richtet sich die Praktiken und Effizienz der
g Schulgemeinde beim Schulinfrastrukturprojekten? Finanzierung. Prioritaten und
% strategische Prinzipien,
o Strukturierung.

18  Welchen Herausforderungen begegnen Sie in der Landreserven und alternative
Landanbindung und welche Lésungsoptionen stehen IThnen  Mdoglichkeiten in der
zur Verfligung? Schulraumplanung.

19  Welchessind fiir Sie die drei wichtigsten Stellschrauben in  Induktives Thema

§ der Schulraumplanung, was wirden Sie unbedingt so
((/%) weiterfiihren, wo sehen Sie Handlungsbedarf?
20  Was wirden Sie gerne ergédnzen? Induktives Thema
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Code System

Total Code System

Hauptcode Politische

Organisation

Al.1 Organisation
politische Gemeinde

und Schulgemeinde

Al.2 Politische

Kompetenzen

A2.1 Einfluss von
Wahlzyklen

A3.1 Einfluss

politischer Prozesse

Vorgehen

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Definition

die bei der

(Behorde, Verwaltung) oder bei Gemeinde (Departement,

Verantwortlichkeiten Schulgemeinde

Gemeinderat) liegen. Vorherrschende
Kommunikationswege und Weisungsbefugnisse. Angaben

zur Organisation

Objektive Kompetenzen der Schulgemeinde Behdrden
und behdrdenghnlichen Geféassen wie Kommissionen und

Ressorts. Kompetenzen der politischen Gemeinde

Subjektive Wahrnehmung zum Einfluss der Wahlzyklen
der Gemeinde sowie der Schulgemeinde auf die
Schulraumplanung und einzelne Schulbauprojekte sowie

der Organisation

Wechselwirkung  zwischen  politischen  Ebenen

(Schulgemeinde, (Einheits-) Gemeinde, Departemente

Codier-Regeln

Aussagen zum Verantwortungsbereich der
Schulgemeinde, Gemeinde und dem Kanton sowie zu

Rollenverstandnis und Hierarchie

Aussagen Uber die Kompetenzen der
Schulbehdrde/Schulpflege (inkl. Kommissionen und
Ahnliches) und der politischen Gemeinde (Stadtrat,

Grosser Rat)

Aussagen zum Einfluss der Wahlzyklen

Aussagen zu Abhangigkeiten zwischen Kanton,
Gemeinde und Schulbehérde/ Schulpflege Auswirkung

auf Schulraumplanung

Frequenz

508

27

15

22

37
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A3.2 Einfluss-
spektrum der Politik

Hauptcode

Verwaltungsstruktur

B1.1 Verwaltungs-

kompetenzen

B1.2 Einfluss der

Verwaltungsprozesse

B1.2.1
Vernetzung als
Teilthema der

Verwaltung

B1.3 Integrierte und
segmentierte

Verwaltung

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Induktiv

Deduktiv

und Kanton) sowie deren Einfluss auf die aktuelle und

zukiinftige Schulraumplanung

Objektive und subjektive Wahrnehmung welche Prozesse
oder Gefésse der Politik einen positiven Einfluss auf die
Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat der strategischen

Entscheidungstrdger vorweisen

Verantwortlichkeiten anhand der Organisationsstruktur.
Verantwortlichkeiten der VVerwaltung, des Schulamts, der
IMMO

Prozesse und Strukturen die in der Verwaltung welche die
operative Effizienz und Flexibilitat fordern. Angaben zu

Verbindungen wie Budget und Kosten

Interne und politische Vernetzung als Teil der alltaglichen

Verwaltungsaufgabe

Eigenheiten, Bedingungen und Gegebenheiten der

integrierten respektive segmentierten
Verwaltungsstruktur. Positive sowie negative Aspekte der

jeweiligen Struktur

Aussagen zum politischen Einfluss auf Effektivitat,
Effizienz und Flexibilitat auf die strategische und

operative Ebene

Aussagen betreffend Eigenheiten und Gemeinde/Schul-
gemeindespezifischen Verwaltung und Rollenverstandnis

und Verantwortlichkeiten

Aussagen zu vereinfachenden/ unterstiitzenden oder
hindernden/erschwerenden, Prozessstrukturen der

operativer Ebene

Aussagen zur Vernetzung unter Kollegen wie zu
Departementen, in die politische Gemeinde, dem Kanton

und dergleichen

Aussagen und Anwendungsbeispiele der

Organisationsstruktur als Schul- oder Einheitsgemeinde

28

18

58

38
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B2.1 Heraus-
forderungen

Bestandesportfolio

B2.2 Kennzahlen-

relevanz

Hauptcode Demografie

C1.1 Einfluss

Demografie

c2.1
Bevolkerungsdichte
Auswirkungen und

Massnahmen

c2.2
Bevolkerungsdichte
spezifisch auf

Kostenauswirkung

C3.1 Optimierungs-

potenzial

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Herausforderungen im Bestandes-Portfolio im speziellen
Denkmalschutz und Energie. L&sungsansdtze fir
Konfliktsituationen, Einfluss der Organisationsstruktur.

Kostenfolgen beziiglich Effizienz

Kennzahlen werden in strategischen Diskussionen
verwendet und beeinflussen Budget, Planung und

operative Prozesse

Einfluss der Demografie auf die Schulraumplanung (auf
strategischer und operativer Ebene), Methoden und
weiterfiihrenden Prozesse. Einfluss auf die kurz, mittel

und langfristige Planung

Bevdlkerungsdichte beeinflusst Standort fiir Massnahmen
in der Schulraumplanung auf strategischer und operativer
Ebene

Kostenbremse in der Schulraumplanung bei der lokalen
Standortentwicklungen und Planungsstrategien  zur

Kostenminimierung

Mdglichkeiten die Schulraumplanung zu optimieren

Aussagen zu Kostenfolgen, Effektivitat und Effizienz im
Bestandesportfolio unter der Pramisse Denkmalschutz

und Energetische Sanierungen

Aussagen zu Kennzahlen und deren Einflussspektrum.
Einfluss der Kennzahlen auf Effektivitat und Effizienz

sowie finanzielle Sichtweisen

Aussagen zu Methoden und Aussagen dazu, wie
demografische Prognosen Schulraumplanung prégen und

Einfluss auf Strategie und Operative geben

Aussagen zur Planung und Erfassung von Gemeinde-,
Stadt- und Quartierentwicklung sowie deren Einbetten in
die Schulraumplanung auf strategischer und operativer
Ebene

Aussagen zu kostenbremsenden / kostenwirksamen
Massnahmen in der interdisziplindren Verwaltungsarbeit

betreffend der Bevdélkerungsentwicklung

Aussagen und Ideen zur Verbesserung der Effektivitat,

Effizienz und der Kosten

18

25

13

15
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Hauptcode Ressourcen

D1.1 Finanzielle

D2.1 Landanbindung

und Flachen

D3.1 Zeitliche

Kooperation der Stellen

intern

Zielkonflikte und deren

Einfluss

Kooperation der Stellen
extern, inkl. partizipatives
Arbeiten

Deduktiv

Deduktiv

Deduktiv

Induktiv

Induktiv

Induktiv

Finanzielle Ressourcen, Budget, Finanzierungsgrundsétze

und Finanzstrategien

Anbindung von Landreserven, Mietflachen und
dergleichen in der Schulraumplanung. Einfluss auf
Strategie und Budgetposten. Einfluss der Landreserven

und Handhabung von Provisorien

Einfluss des Faktors Zeit auf Prozesse, Planung und
Bauprojekte sowie die strategische und operative

Entscheidungsfindung

Kooperation zwischen Verantwortlichen Abteilungen der

Schulraumplanung

Sowohl Zielkonflikte verschiedener Amter und offiziellen

Stellen als auch Zielkonflikte in der Nutzung

Partizipative Prozesse im Bereich Strategie und Planung

Aussagen zu Finanzpraktiken, der Finanzierung, zu 38
Finanzierungsgrundsétzen sowie Budgets, zu

Priorisierungen oder strategischen Prinzipien

Aussagen zu Herausforderungen betreffend 39
Flachenanbindung, Anmieten und Provisorien in der

Schulraumplanung

Aussagen zur zeitlichen Abfolge der Strategie und 14
Auswirkungen auf den Kostenstrukturen im Bestandes-
Portfolio sowie zu wirtschaftlich ‘richtigen’

Entscheidungen und Regulatorischen Einflissen

Aussagen zum Einfluss des Rollenmodells 26
Aussagen zu Zielkonflikten diverser Akteure 22
Aussagen zu Partizipativen Planungsprozessen, 28

Einbindung der Bevoélkerung in betreffend Information
und Mitgestaltung. Kooperationen mit schulfremden
Stellen
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Portfoliosicht vs. Asset-
Sicht

Noch zu erforschende

Themenfelder

Induktiv

Induktiv

Eigentiimersicht auf das Bestandesportfolio,

Weitere Punkte

Aussagen zur Handhabung der unterschiedlichen Sichten

Portfolio vs. Asset

Nicht erwartete Aussagen, neue Themen
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V. Ankerbeispiele zur Auswertung der empirischen Datenerhebung

Die erste Spalte gibt Auskunft Giber den jeweiligen Interviewer, wahrend die zweite Spalte
auf die entsprechende Randziffer (Rz.)) im jeweiligen Interview verweist. Die
Ankerbeispiele dienen als Beleg der Aussagen in den jeweiligen Kapiteln und stellen

einen direkten Bezug zu den Interviews dar.

Hauptcode A: Politische Organisationsstruktur

Untercodes Al1.1-Al1.2: Verantwortlichkeiten der Schulgemeinden und Einheitsgemeinden sowie

Behdrdenkompetenzen

Frauenfeld

B1 Rz.9 ., Also wir von der Verwaltung/ ich zahle mich jetzt in diesem Bereich dazu. Ich
habe eine Doppelfunktion. Einerseits binich Prasident der Schulbehorde,
andererseits bin ich auch Verwaltungsleiter. Wir denken Geschéfte vor und
legen die Vorschlage nachher der Schulbehérde vor. Die Behdrde genehmigt

diese im Anschluss.

Zirich

B5 Rz.5 ., Es gibt nur einmal ‘Stadt Ziirich’. Es gibt aber eine Parallelorganisation mit
der Schulbehorde, die ist separat vom Volk gewahlt und fir den ganzen
Schulbetrieb verantwortlich. /...] Also das Schulpersonal ist ja nicht dem
Schulamt unterstellt, sondern entsprechend den Préasidien der
Kreisschulbehdrden. Und in der Verwaltung gibt es dann verschiedene
Dienststellen, die sehr fragmentiert zustéandig sind. Das Schulamt, erstellt die
Prognosen. Die Immobilien Stadt Zirich, nimmt die Eigentiimerverantwortung
war, das Amt fiir Hochbauten die Bauherrenvertretung. Und so spielt das
zusammen. Die Gemeinde / Also wir verstehen uns als Verwaltung, die
Kreisschulbehorde istdie Behdrde und fiir das Budget istdie Eigentiimerin [die
IMMO; Anm. d. Verf.] verantwortlich. “

Untercode A2.1: Einfluss von Wahlzyklen

Frauenfeld

B2 Rz.7 o[ ...], wenn das Schulprdsidium dndert, dann spiiren wir [...] den gréssten
Einfluss oder Wechsel. Wenn einzelne Schulbehdrdenmitglieder wechseln,
dann, denke ich, ist der Einfluss begrenzt.*

B3 Rz.7 ,,Die Wahlzyklen, die merken wir eigentlich nicht. Die Schulraumplanung
dauert auch viel ldnger als ein Wahlzyklus.

B2 Rz.9 ,»Und da spiirt man dann schon, wenn die Stadtrdtin oder der Stadtrat wechselt.
Einerseits vom Wissensvorsprung oder vom Wissen her, was sie mitbringen
[...]. Beim Wechsel haben wir sehrvieles, was abgesprochenwar mit der alten
Leitung wieder neu auf das Tapet bringen miissen *

Bl Rz.11 ,Ja, das spiirt man. [...] Wir sind auf eine enge Zusammenarbeit mit der

politischen Gemeinde angewiesen, was auch gut funktioniert. Aber wennes dort




79

mehrere Wechsel hat, dann kann es auch einmal sein, dass die Strategie sich
verdndert, wie Wohnbau betrieben wird [...]. Es kann dann aber auch dazu
fuhren, dass gewisse Projekte nicht mehr im gleichen Mass weiterverfolgt

werden.

Zurich

B4

Rz. 10

,Also, [die Wahlzyklen haben; Anm. d. Verf.] einen Einfluss auf die
Zusammenarbeit, wie wir zusammenarbeiten. Aber wir haben mit dem
Strategiepapier ‘Wir bauen’, klar geregelt, wer welche Rolle und wer welche
Aufgabengebiete hat, wer zusténdig ist, dass wir somit Personen unabhangig
funktionieren kénnen. Es hat auf die Effektivitat vielleicht einen kleinen
Einfluss, aber dashatmit der Zusammenarbeit zu tun. Es hat mit den Personen

zu tun, aber nicht mit dem Wahlergebnis.

Untercode A3.1 — A3.2: Einfluss von politischen Prozessen und Verwaltungsprozessen auf die

Strategie

Frauenfeld

Bl

Rz. 21

,,und da, denke ich, miisste man sich politische Uberlegungen machen. Dass,
wenn neue Gestaltungsplane gemacht werden, ein gewisser Anteil Schulraum,
oder anderer Raum fir 6ffentliche Bauten, eingeplant werden muss, damit man
Uberhaupt Uber das Land verflgt.

B2

Rz. 35

., Wir haben nur diesen Fokus [Schule; Anm. d. Verf.]. Und das Volk hat nur
den Fokus, dass wir ‘gute Schule’ machen. Und wenn man die politische
Gemeinde anschaut, dann haben die sehr viele andere Baustellen und
entsprechend natiirlich viel mehr negative Effekte, als das bei uns vorkommt.

Und darum ist der Goodwill bei uns auch bedeutend hoher.

Bl

Rz.25

o[...] [Wir werden; Anm. d. Verf] eigentlich immer wieder von den
Schultrégern beneidet beziehungsweise von den Stadtraten oder Stadtrétinnen,
die auch Schule fithren. Weil wir vom Bau uiber den Betrieb bis zur Schule /.../
alles selbstgestalten kénnen. Das ist an und fur sich fiir uns eine tolle Sache,
weilwir so kurze Wege haben. Und das verschlanktden gesamten Apparat. /.../
Dasistder Vorteil der Schule. Und wir werden viel weniger in einen politischen
Prozess hineingezogen, wenn es um Sparmassnahmen geht, in einer

Gemeinde. “

Zirich

B4

Rz.24

,, Die politischen Gremien hemmen tatséachlich. Wir haben sehrviele Postulate
bei den Schulbauten Uber Velo-Infrastruktur, Steuerungsmechanismen,
Okologische Themen. Und tatséchlich, haben wir die meisten Postulate bei den
Schulbauten. Das hataber mitein, zwei Exponenten zu tun, die imGemeinderat
sehr aktivsind. Das lahmt. Das bedeutet einfach Aufwand. Es hindert uns nicht
ander Schulraumplanung, aber esbehindertim Alltag, weil wir diese Postulate
beantworten und bearbeiten missen. Das ist schon sehr intensiv. Ja, aber ich

finde, das gehdrt zum politischen Versténdnis in der Schweiz, logischerweise.
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B5

Rz. 45

,,Ja,ich denke,dassdie Kreisschulbehdrden sichinnerhalbdieses kooperativen
Systems der Schulraumplanung auch einbringen kénnen/ miissen (...) und
darum eine wichtige Rolle spielen. Das muss natirlich schon gewahrleistet
sein. Das ist sehr wichtig und manchmal komplex, aber dafiir breit abgestutzt

und transparent.

Hauptkategorie B: Verwaltungsstruktur

Untercode B1.1 — B1.2: Verantwortlichkeiten anhand der Organisationsstruktur und deren
Einfluss auf Effektivitat, Effizienz und Flexibilitat

Frauenfeld

Bl

Rz. 25

., Weil wir vom Bau iber den Betrieb bis zur Schule, was eigentlich der
Hauptteil ist, alles selbst gestalten kénnen. Das ist an und fiir sich fiir unseine
tolle Sache, weil wir so kurze Wege haben. Und das verschlankt den ganzen
Apparat. “

B2

Rz.

113

,Also grundsétzlich ist unsere Stérke die Grosse, die wir haben. Die
Verwaltungsstruktur istder Grosse angepasst und istdurch unsere Grgsse sehr
flexibel. Auch dass wir unterm Dach arbeiten, alle zusammen, hilft nattrlich

enorm, um Effizienz zu sein.

Zirich

B5

Rz. 33

,,Das Hochbaudepartement méchte lieber weniger Flachen oder kleinere
Flachen realisieren. Und wir méchtengrdssere Flachen realisieren. Und das
istein Kampf auf eine Seite. Auf der anderen Seite muss man auch sagen, dass
breit abgestiitzte Losungen herauskommen, die dann 50, 100 Jahre Bestand
haben. Und da muss man sage: Es braucht eine gewisse Zeit, um diese
Losungen zu realisierenund zu erarbeiten. Von daher, glaube ich nicht, dass
das einengrossen Einfluss hat, wenn wir etwas effizienter waren, da es effektiv

“«“

ist.

B4

Rz. 24

,Aber bei unserer abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit in der
Schulraumplanung verstehen wir uns nicht als Politik im Sinne von einem
Regulativ oder eben Steuerungsgremium. Sondern wir verstehen uns aus der
Rolle der Zusammenarbeit heraus: Die Kreisschulbehorde, die den Nutzenden
in sich bindet, das Schulamt, die Bewirtschaftung oder der Betreiber / auch
Besteller und als Eigentimervertreter die IMMO. So haben alle ihre Rolle und
sind nicht ein politisches Gremium, sondern sind Teil vom Prozess. Und ich
glaube, das ist wirklich sehr effektiv, oder ich bin Uberzeugt, es ist wirklich

effizient organisiert. «

B6

Rz. 39

,,Das istvielleicht das Risiko beiuns, wennwir sehr effizient sind, machen wir
das nach SchemaF und dann gibt es vielleicht ein Akzeptanzproblem, weil sich
die Leute vor Ort zu wenig eingebunden fiihlen oder nicht flexibel auf die

speziellen Bedirfnisse eingegangen werden kann.

B4

Rz. 62

., Also vermutlich ist es schon so, wie es ist. Kleine Gemeinden sind integrativ

unterwegs wegen ihrer Grosse und das ist richtig. Anders gilt, je grésser die




81

Gemeinde ist, je wahrscheinlich ist, dass die segmentierte Struktur den
richtigen Ansatz darstellt. “

B7 Rz. 35

,,Weil die Schulen dann Spezialmobiliar méchten, was die IMMO nicht liefern
kann. Das ist etwas, was die IMMO nicht liefern kann. [...] Und die Schulen
haben dennoch das Bediirfnis, oder? Das ist dann wieder ein Nachteil von so
einer grossen und aufgesplitteten Einkaufsorganisation. Aber wenn man den
finanziellen und den professionellen Ablaufcharakter anschaut, hatdas fiiruns,
fur die Stadt Zirich und flr mich in meiner Arbeitin der Behérde, einen sehr
hohen Nutzen. Ich arbeite wirklich mit ausgewiesenen Fachleuten und
Fachabteilungen zusammen.

Untercode B2.1 — B2.2: Herausforderungen im Bestandes-Portfolio und Kennzahlenrelevanz

Induktiver Untercode: Zielkonflikte und deren Einfluss

Frauenfeld

Bl Rz. 15

,,Ja, was in den letzten, ich sage mal zehn Jahren, massiv zugenommen hat,
sind die Auflagen. Die sind natirlich auch politisch bedingt. [...] Weil die
Auflagen so stark erhdht werden, dass sie manchmal divergent
aufeinanderstossen. Also Denkmalpflege und Energie passen nicht zusammen.
Die Denkmalpflege hatten gerne dies, die anderen wollen das tiberhaupt nicht,
weil es dann fiir die energetischen Grundsétze nicht passt. Und das ist viel
schwieriger gewordenin den letzten Jahren, dass man da Lésungen findet. Und

das verzdgert jeden Prozess massiv.

B2 Rz.55

,,Also grundsétzlich lassen wir uns [bei der Erstellung des Investitionsplans;
Anm. d. Verf.] nicht nur von den Kennzahlen leiten, sondern vom Zustand der
Infrastruktur.

B3 Rz. 41

,,[...] wir miissen Kredite fur die geplanten Projekte einholen. Du kannst nicht
in einem Jahr mit drei grossen Projekten kommen, da kommst du bei den
Abstimmungen nicht durch. Aber das haben wir jetzt politisch-strategisch
durchdacht. Und zwischen grossen Schulbauprojekten machen wir wieder
einen kleinen Kindergarten, da gibts etwas Luft fiir den Stimmbirger. [...].
Also, das ist fiir mich noch ein Thema. Einerseits der Zustand der Gebé&ude.

Andererseits muss ich schauen, dass wir die Stimmburger nicht tiberfordern.

Zurich

B6 Rz. 85

,,Also, es sind schon Zielkonflikte. Es ist die Quadratur des Kreises, die man in

den Projekten sieht, dass es zum Teil sehr schwierig. “

B4 Rz. 90

., Mit diesen Kostenflachenkennwerten 17/0, kénnenwir in einer friihen Phase
die Kostenabschatzungmachen. Und wir kdnnen das auch wéahrend demganzen
Projekt machen. Also mit fiinf Kennwerten, kénnen wir sicherstellen, dass

Projekte effizient sind beztglich Flache und Kosten. “

B5 Rz. 33

,,Das Hochbaudepartement mdchte lieber weniger oder kleinere Flachen
realisieren. Und wir moéchten grossere Flachen realisieren. Und das ist ein

Kampf auf eine Seite. Auf der anderen Seite muss man auch sagen, dass breit
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abgestiitzte Losungen herauskommen, die dann 50, 100 Jahre Bestand haben.
Und da muss man sage: Es braucht eine gewisse Zeit, um diese Lésungen zu

realisieren und zu erarbeiten. “

Hauptkategorie C: Demografie

Untercode C1.1 — C2.2: Einfluss der Demografie und Bevdlkerungsdichte

Frauenfeld

Bl Rz. 27

,.[...] das bedeuteteigentlich, dasswir akribisch die Zahlen der Schulerinnen
und Schiller nachfiihren, die in Frauenfeld geboren werden - dasind sie ja noch
keine Schilerinnen und Schiiler - in Zusammenarbeit mit der Stadt. So sehen
wir exakt, in welchen Quartieren in den néchsten Jahren die Schiilerzahlen
steigen und kdnnen so relativ gut reagieren.

B2 Rz.37

,[...] dass wir das Quartierschulhausprinzip fahren. Allein geméss diesem
Prinzip missen wir dem Bevoélkerungswachstum entsprechend Schulraum
nachfahren, sonst kommen wir unseren eigenen Headlines nicht nach.

Zirich

B6 Rz.
131

., Wir haben feingliedrige Quartierdaten [...]. Wegzugraten, Geburtenraten
[...]. Und da gibt es sehr grosse Unterschiede zwischen den Quartieren. Also
obich am Zirichberg bin oder im Limmattal oder in Schwamendingen, dass ist

einfach eine andere Bevolkerungsschicht.

B4 Rz. 40

., Wir bauen in den néchsten 10 Jahren 30 Schulh&user [...] und haben einen
Investitionsbedarfvonetwa CHF 145 Millionen. [...] Also,wir haben ganz eine
andere Dimension. Und da, glaube ich, ist es bezlglich der Effizienz nur
méglich erfolgreich zu sein, wenn man diese Organisation mit einem
Rollenmodell hat.

B4 Rz.34

,.[...], dass wir eben sehr transparent unterwegs sind. Und wir haben die

Transparenzin der Schulraumoffensive nochmals gesteigert, indem wir zum
Beispiel Quartierinformationen gemacht haben in einer sehr friihen Phase.
,.[...] also auf Basis von Machbarkeitsstudien sind wir ins Quartier gegangen,

obwohl wir noch gar kein Projekt hatten. “

Hauptkategorie D: Ressourcen

Untercode D1.1: Finanzielle Ressourcen

Frauenfeld

B2 Rz.59 ,Im Gegensatz zu den politischen Gemeinden kénnen wir sogenannte
Rickstellungen machen. Das hangtauchmitdem Finanzausgleich zusammen.

B2 Rz.61 ,,/...], unsere Aufwendungen kénnen einigermassen geglattet werden, sodass
der Steuerfuss nicht riesengrosse Ausschlage hat. Funktioniert aber nur, wenn
man eine mittelfristige oder langfristige Finanzplanung macht.

Zurich

B7 Rz.71 ,,Zum Beispiel bei Neubautenist unser Einfluss klein. Also, da haben wir als

Behorde keinen grossen Einfluss. Diese Budgets werden im Stadtrat
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beschlossen und werden im Gemeinderat diskutiert. Da kdnnen wir nicht gross
Einfluss nehmen. “

B4 Rz.82 ,Es gibt einen Finanzaufgabenplan, vier Jahre und dann die
Mehrjahresplanung, [ ...] Und da kénnen wir die Entwicklung der Teilportfolios
aufzeigen. Und wir kénnen das entsprechend pro Kunde, also Schule,
auswerten und so weiter. [...] Darum habe ich das Gefiihl, es ist beziglich

Effizienz und Transparenz vor allem fiir die Stadtréte sehr gut. “

Untercode D1.2 — D3.1:
Einfluss von Land, Flache und Zeit

Frauenfeld

B1 Rz.21 ,/...],dasEinfachste ist,wenn manden Boden fiir Schulraumbereits hat. Also,
wenn man den nicht hat, dann wird es extrem schwierig in der heutigen Zeit,
dass man dberhaupt zu Boden kommt. Und da, denke ich, miisste man sich
politisch Uberlegungen machen. Dass, wenn neue Gestaltungsplane gemacht
werden, ein gewisser Anteil Schulraum, oder anderer Raum fiir 6ffentliche
Bauten, eingeplant werden muss, damitman tiberhaupt Gber das Land verflgt.
Landgeschafte sind generell langsam geworden, eben weil es immer mehr
Prozesse gibt,die nochmals eine Ebene durchlaufen miissen, weil es zusétzliche
Gremien gibt, die dann entscheiden missen. Ja, das ist eigentlich das, was
verlangsamt. Und wenn man das verkirzen kdnnte, das istaber wahrscheinlich
schwierig, dann wiirde es viel effizienter werden. Also Boden haben und

einfache Durchlaufwege, das wéare super.

B2 Rz. ,,Die ,,/Schulbehérde der 1970er und 1980er Jahre; Anm. d. Verf.] hat sich
137 wirklich Uberlegt, wo sich Frauenfeld entwickeln kann und dort sehr grosse
Landparzellen erstanden. Die nachfolgenden Behérden haben dem Druck nie
stattgegeben diese zu verkaufen und so haben wir heute noch ein sehr grosses
Portfolio mit Landereien, die eigentlich sehr gut auf dem Gebietder Gemeinde
verteilt sind, was natlrlich den Ausbau der Schulen der Stadt in der Zukunft

ermoglicht. “

Zirich

B6 Rz. ,Also wir machen jetzt die Quartier-Analysen seit einigen Jahren fir die
137- langfristige Landsicherung. [...] Dann hat man diese sogenannten Bausteine,
139 wo man weiss, wenn sich die Stadt Zlrich tatséchlich bis 2040, 2050 gemass
Prognose entwickelt, dann kann man diese Bausteine realisieren. Das heisst,
langfristig sind wir abgedeckt. Kurzfristig gibt es einfach die Mdglichkeit auch
Gebaude anzumieten, also fiir Kindergérten sowieso und fiir Betreuung auch.
Wir haben einige Sekundarschulen auch schon in Birogebduden
untergebracht. Und das funktioniert eigentlich gut. Oder dann auch, eben mit
Provisorien. “

B5 Rz. ,.[...] es ist wichtig, dass man aufviele Jahre hinaus Landreserven definiert.
107 Das hat jetzt Zlrich vor kurzer Zeit gemacht, mit der sogenannten
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Quartieranalyse. Da hat man sogenannte Bausteine definiert, wo man dann
bauen kdnnte, wenn man es brauchte - in 40 oder 50 Jahren. [...] Und dann
gibt es Kooperationen, [...] dass man die gemeinsame Nutzung anstrebt. [...]
Das istdann eine Mehrfachnutzung. Also, das ist zum Beispiel moglich. Auch
[...] die Einmietung in Blirogebauden. Das wurde jetzt schon zwei, drei Mal
gemacht in der Stadt und hat sich bewéhrt.

B4

Rz. 80

,,Also, in der Stadt Zurich ist fiir den Landerwerb und auch Verkauf, was aber
selten geschieht, die Liegenschaften Stadt Zirich verantwortlich. Das heisst, es
ist flir uns weniger ein Thema. Wo wir involviert sind, das haben wir in der
Schulraumoffensive gesehen, dass wir die Areale langfristig gesichert haben,
aber dasswir kurzfristig die Bausteine nicht realisieren kénnen. Und da haben
wir reagiert mit ein, zwei Anmieten. Das ist dann in unserer Kompetenz,
beziehungsweise natirlich in der Finanzkompetenz des Gemeinderats. Das
wurde aber sehr positiv angeschaut. «
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Zusammenfassend lassen sich anhand der theoretischen Auseinandersetzung, der empirischen Befragung und der Diskussion Opportu nitaten

der Schulraumplanung gemass nachfolgender Tabelle definieren.

Opportunitat  Theorie Empirie Massnahme Kosteneffekt Effizienzeffekt Effektivitatseff
ekt
Politische Dezentralisierte Unabhdangigkeit fuhrt zu  Starkung, Weiterfilhrung Niedrigere Hohere Langfristige
Unabhangig-  Entscheidungsfindung fihrtzu schnellen und flexiblen einer politischen Verwaltungs-  Reaktionsge- strategische
keit férdern schnellerer Anpassung. In Anpassungen (Interview:  Unabhdngigkeit in kosten schwindigkeitin  Kontinuitat
Anlehnungan Pfniir (2011, S. B1, B3, B4, B5, B6) Fragen der lokalen
26-28) Schulraumplanung Bedurfnissen
Integrierte Klare Verantwortlichkeiten Klare Verantwortlichkeiten ~ Klarere Zuordnungund  Niedrigere Schnellere Verbesserte
Verwaltungs-  und direkte gepaart mit definierten verstarkte Integration operative Umsetzung von Anpassungs-
strukturen Kommunikationswege Entscheidungswegen von Verantwortlichkeiten ~ Kosten Bauprojekten fahigkeit und
starken erhéhen Effizienz. In ergeben hohe Flexibilitat  zu Nachhaltigkeit
Anlehnung an Schnell (2011, (Interview: B2 — B7) Immobilienverwaltung in der
S. 844-847) der Schulbauten Schulraum-
planung
Nutzungvon  Friihzeitige Sicherung von Strategische Landreserven  Weiterhin langfristige Reduzierte Hohere Langfristige
Landreserven Land erhoht langfristige bewirtschaften sowie Planung und Sicherung  zuknftige Flexibilitat bei der  Sicherstellung
Planungssicherheit. In ,Landbausteine‘ sichern ~ weiterer Landreserven Landkosten Planung von der notwendigen
Anlehnungan Hilber (2008,S. (Interview: B1 — B7) zur Absicherung Schulbauten Schulraum-
342-346) zukunftiger kapazitaten
Schulbauprojekte
Proaktive Transparente Kommunikation Hohe Akzeptanz durch Ausbau der Geringere Hohere Stabile und
Einbindung und Einbindung der frihzeitige Information Kommunikation und Widerstands- ~ Akzeptanz und unterstiitzende
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der Bevolkerung erhoht sowie partizipative Einbindung der kosten bei Zusammenarbeit  politische und
Bevolkerung  Akzeptanz und Vertrauen in ~ Prozesse (Interview B1 —  Bevdlkerungin Projekten der lokalen soziale
die Schulinfrastrukturplanung. B7) Planungsprozesse Bevdlkerung Umgebung
In Anlehnung an K&mpf-Dern
(20164, S. 50-54)
Standardisierte  Effizienz durch Hohe Standardisierung Beibehalten und Geringere Konsistente Effektive
Verfahren Standardisierung (Prozesse & fiihrt zu Kostensicherheit  Implementieren Planungs-und Qualitat und Nutzung der
Strukturen) In Anlehnungan  (Interview B2, B4,B6, B7) standardisierter Baukosten Planbarkeit der Ressourcen
Schéfers et al. (2016, S. 846) Verfahren und Produkte Projekte sowie
Minimierung von
Verzdgerungen
Flexible Provisorische Losungen Nutzungvon Pavillons bei  Erhéhung der Flexibilitdit Reduzierte Schnelle Vermeidung
Zwischen- ermdglichen schnelle kurzfristigem Bedarf durch unkomplizierten  kurzfristige Bereitstellungvon von Kapazitats-
16sungen Anpassungen in Anlehnungan  (Interview: B1 — B7) Einsatz von Provisorien  Baukosten Schulraum engpéssen.
Pfnir (2011, S. 26-28) und temporéren Sicherstellung
Anmieten der
kontinuierlichen
Unterrichts-
versorgung
Datenbasierte  Flexible, Datenbasierte Planung, Investitionen in digitale ~ Anfangs- Verbesserte Erleichterte
Entscheidung  kennzahlenorientierte effizienter Schulhausbau. Werkzeuge investitionen  Entschei- strategische

Managementstrategie. In

Anlehnungan Pfnir (2002, S.

327-328)

(Interview: B1, B4, B5,
B6)

erforderlich

dungsgenauigkeit

Planung
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VII. Handlungsoptionen zu eruierten Handlungsfeldern des Operationsmodus

Nachfolgend werden die empfohlenen Handlungsfelder aus Kapitel 5.4 der Schulen

Frauenfeld konkretisiert und vertieft. Die Empfehlungen berlcksichtigen nebst den

identifizierten Handlungsfeldern die bereits vorhandene Verwaltungsstruktur und zielen

darauf ab, bestehende Prozesse durch gezielte Anpassung und Erweiterung weiter zu

optimieren. Es wird die jeweilige Begrindung (why), Durchfuhrungsweise (how) und

Auswirkung (what) dargelegt.

why

how

Portfoliosicht

what

Die Portfoliosicht erlaubt eine umfassende Bewertung und strategische Planung der
Schulimmobilien, da sie nicht nur Einzelobjekte, sondern das gesamte
Immobilienportfolio anschaut. Dies ergibt eine optimierte Ressourcenallokation und
Investitionsstrategie.

Die Erstellung eines umfassenden Portfolio-Management-Systems mithilfe eines
digitalen Tools, welches eine ganzheitliche Ubersicht iiber das Schulimmobilienportfolio
bietet. Erweiterung der Liegenschaftskommissionssitzungen mit regelméssigen
Portfolio-Workshops, die nebst der Behdrde und Verwaltung externe Beratung und
etwaige strategische Anpassungen beinhalten.

Die erweiterte Portfoliosicht fordert die Qualitdit der Entscheidungsfindung und
langfristigen Planung, was letztlich zu einer gesteigerten Effizienz und Nachhaltigkeit

der Schulraumplanung fiihrt.

why

how

Ressourcenknappheit

what

Die Erhéhung von personellen Ressourcen und der Aufbau von internem Fachwissen
reduzieren zusatzliche externe Abhéngigkeiten und optimieren die Reaktionsfahigkeit
der Verwaltung.

Ausbau des Mitarbeiterpools mit spezialisierten Fachkréften im Bereich Immobilien und
Finanzen. Ausbau der Qutsourcing Strategie fur spezialisierte, jedoch selten benétigte
Aufgaben. Kooperation mit Fachstellen und Bildungseinrichtungen, um den
kontinuierlichen Wissensaufbau zu gewéhrleisten.

Die Vergrosserung und Qualifizierung des Teams flihren zu einer verbesserten
Handlungsfahigkeit und schnelleren Reaktionszeiten und entlastet die iberstrapazierte

Personalstruktur.
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Personenabhéngigkeit

why

how

what

Die Abh&ngigkeit von Schliisselpersonen birgt dasRisikovon Instabilitaten, sollten diese
Personen ausfallen oder das System verlassen. Ein Wissensmanagementsystem
gewdhrleistet die Bewahrung von Wissen und Erfahrung.

Die Einflihrung eines Wissensmanagementsystems beinhaltet die Implementierung von
Softwareldsungen wie SharePoint oder Confluence, welche eine zentrale Speicherung
und einfache Weitergabe von Wissen ermdglichen. Mitarbeitende durch regelmassige
Cross Trainings weiterbilden und einen Schulungsplan dazu erstellen. Hierbei nebst
Schulungen Rotationen durchgefiihrt, bei denen die Mitarbeitenden in verschiedenen
Bereichen der Verwaltung mitarbeiten oder kleinere Aufgaben bernehmen. Dadurch
verbreitert sich das Wissen und die Flexibilitat wird gefordert. Die Entwicklung von
Nachfolgeplanen und Monitoring-Programmen stellen sicher, dass Wissen und
Fuhrungsfahigkeit kontinuierlich weitergegeben werden.

Die addquate Verteilungvon Verantwortlichkeiten sowie die Sicherungvon Wissenfiihrt
zu einer stabileren und widerstandsfahigeren Organisation, die weniger anfallig fir
personelle Verénderungen ist.

Standardisierung

why

how

what

Die Anwendung von (teil-)standardisierten Prozessen fiihrt zu einer Steigerung der
Effizienz und Konsistenz. Die notwendige Flexibilitit muss dabei gewéhrleistet bleiben.
Dies ermdglicht eine Strukturierung der komplexen Schulraumplanungsaufgaben und
stellt die Qualitat von Entscheidungen sicher.

Standardprozesse und Dokumente definieren, die Uber einfache Prozesshandbiicher
hinaus gehen und als Referenz fiir die Verwaltung dienen. Nebst den bestehenden
Standards (Flachenrichtlinien, Softwarelésungen, Planungsrichtlinien, Kostenrahmen)
sind (Teil-)Standardisierungen im Projektmanagement, Qualitatskontrolle, Monitoring
und erweiterte Normierung von Schulbauten (Modularbaukonzept) denkbar. Im Rahmen
der Prozessoptimierung die standardisierten Abldufe in einem Pilotprojekt erproben,
bevor sie weiter eingefiihrt werden.

Im Speziellen teilstandardisierte Prozesse ermdglichen nebst der Effizienzsteigerung

gleichzeitig die ausreichende Flexibilitat zu erhalten.

Langwierige Prozesse

why

how

what

Die Umsetzung notwendiger Schulbauprojekte kann durch langwierige
Planungsprozesse und Bewilligungsverfahren verzogert werden, wodurch die
Anpassungsféhigkeit an demografische Verédnderungen behindert wird.

Die verstérkte Digitalisierung des Planungsprozesses gewéahrleistet dessen vollstandige
Transparenz. Dadurch kénnen Planungsprobleme einfacher identifiziert und adressiert
werden. Eine Intensivierung der Zusammenarbeit mit der Gemeinde sowie das Eingehen
von frihen Kooperationen, beispielsweise mit interdisziplindren Teams aus Schulen
Frauenfeld und politischer Gemeinde fur komplexe und priorisierte Projekte, ist
empfehlenswert. In Kooperation mit der politischen Gemeinde kann die
Implementierung eines Fast-Track-Verfahrens flr Projekte mit spezieller Prioritat
diskutiert werden.

Eine Verkiirzung des Planungsprozesses flihrt zu schnelleren Projektrealisierungen.
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Demografische Veranderung

why

how

what

Regelmdssige demografische Analysen sind und bleiben wichtig, um die
Schulraumplanung an die sich verandernde Bevélkerungsstruktur anzupassen und Uber-
beziehungsweise Unterkapazitéten zu vermeiden.

Fachinstitute kdnnen alle zwei Jahre eine detaillierte demografische Analyse fir die
Gemeinde erstellen. Eine GIS-Losung fiir die zukiinftige Schulraumplanung kann eine
Investition in die Zukunft darstellen, die ebenfalls die demografischen Daten gezielt
visualisieren kann. Eine vertiefte Zusammenarbeit mit den lokalen und kantonalen
statistischen Amtern ist in diesem Bereich unerlasslich.

Eine proaktive Anpassung der Schulraumplanung an demografische VVerédnderungen

flhrt zu einer bedarfsgerechten Infrastruktur und vermeidet ineffiziente Investitionen.

Knappe Landreserven

why

how

what

Landreserven sind speziell in urbanen Gebieten immer knapper, was die Erweiterung
bestehender Bauten neuer Schulgeb&ude erschwert. Eine strategische Sicherung von
Landreserven ist daher essenziell.

Aktives Bewerben um Vorkaufsrechte konnen Landreserven friihzeitig sichern. Die
Kooperation mit privaten Investoren durch Public-Private-Partnership (PPP) kann
finanzielle Ressourcen biindeln und den Schulen Frauenfeld ermdglichen, wichtige
Flachen zu sichern. PPP gilt als innovativer Ansatz, der Synergieeffekte nutzt. Vorteile
konnten eine schnelle Kapazitatsauslastung und eine auf die Kernaufgabe konzentrierte
Ressourcenallokation sein. Ebenfalls sollte die Aufnahme von 6ffentlichen Zonen in
Richtplédnen weiter forciert werden.

Die Sicherungvon Landreserven gewéhrleistet, dass zukiinftige Schulbauprojekte nicht
durch Flachenmangel behindert werden, was die langfristige Planbarkeit erhoht.

Komplexitdt beim Einbinden von Interessensvertretern

why

how

what

Erwartungen der diversen Interessensvertreter einbinden, fordert die Akzeptanz und
Zufriedenheit sowie letztlich den Erfolg von Schulraumplanung und Schulbauprojekten.
Missverstandnisse, Verzdgerungen und Widerstdnde bauen sich durch ein strukturiertes
Stakeholdermanagement ab.

Um die Komplexitit der Einbindung von Stakeholdern zu bewéltigen, sollte ein
strukturiertes Stakeholdermanagement mit regelmassigen Konsultationen und
transparenten Kommunikationskanédlen implementiert werden. Dazu gehéren die
Nutzungdigitaler Plattformen fir den kontinuierlichen Austausch und die Einrichtung
gezielter Arbeitsgruppen, um spezifische Anliegen effektiv zu adressieren. Durch ein
transparentes Beschwerdemanagement und klare Informationsfliisse kénnen potenzielle
Konflikte frihzeitig erkannt und gel®st werden. Fir Schulbauprojekte ist dies fur den
effizienten Projektablauf wichtig und optimiert diesen.

Die verbesserte Einbindung von Interessensvertretern reduziert das Konfliktpotenzial
und beschleunigt die Entscheidungsprozesse, was sowohl die Effizienz als auch die
Akzeptanz von Bauprojekten erhoht.
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VIII. Weiterer Forschungsbedarf — Ubersicht der Kategorien und Fragestellungen
Der nachfolgenden Tabelle l&sst sich der weitere Forschungsbedarf in Form einer
systematischen Sammlung potenzieller Fragestellungen entnehmen, welche nach
relevanten Themenkomplexen gegliedert ist. Diese Auflistung erhebt keinen Anspruch

auf Vollstandigkeit, sondern dient als Orientierungshilfe fir zuktnftige Untersuchungen.

Fachgebiet Fragestellung

Kategorie politische und organisatorische Rahmenbedingungen

Politik Wie beeinflusst die gewéhlte politische Verwaltungsstruktur die Flexibilitét

und Reaktionsfahigkeit in der Schulraumplanung?

Politik Welche politischen Reformen kénnen zur Vereinheitlichung und
Optimierung der Schulraumplanung auf kantonaler oder nationaler Ebene

beitragen?

Politik Inwiefern tragt die politische Kultur einer Gemeinde zur Effizienz und
Effektivitat der Schulraumplanung bei?

Politik Wie kann die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen politischen Akteuren
(z. B. Gemeinden, Kantone) in der Schulraumplanung verbessert werden,
um Effizienzsteigerungen zu erzielen?

Finanzwirtschaft Welche Finanzierungsmodelle und -instrumente sind geeignet, um eine

nachhaltig kosteneffiziente Schulraumplanung zu gewéhrleisten?

Finanzwirtschaft Welche Auswirkungen haben unterschiedliche Finanzierungsansétze auf die

langfristige Kostenstruktur von Schulimmobilien?

Politik Inwiefern kénnten partizipative Planungsprozesse, die verschiedenen
Interessengruppen einbeziehen, zur Optimierung der Schulraumplanung

beitragen?

Politik Welche gesetzlichen Rahmenbedingungen miissen angepasst werden, um die
Effizienz der Schulraumplanung zu erhéhen?

Politik Wie kénnen interkommunale Kooperationen in der Schulraumplanung

organisiert werden, um Skaleneffekte und Synergien zu nutzen?

Kategorie architektonische und bauliche Aspekte

Architektur Wie kann durch innovative Baukonzepte die Flexibilitat und Nutzbarkeit

von Schulrdumen gesteigert werden?

Architektur Welche architektonischen Modelle eignen sich besonders zur Reduktion von

Bau und Betriebskosten bei Schulimmobilien?

Architektur Wie kénnen Schulgebdude gestaltet werden, dass sie den sich wandelnden
padagogischen Anforderungen flexibel angepasst werden kénnen?

Baudkonomie Welche Baumaterialien und Baumethoden tragen am effektivsten zur

Reduzierung der Lebenszykluskosten von Schulimmobilien bei?

Architektur Wie kann das Design von Schulimmobilien gleichzeitig Bildungsqualitét

und Betriebseffizienz steigern?
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Baudkonomie

Inwiefern kann modulare Bauweise zur Senkung von Bau- und

Instandhaltungskosten in der Schulraumplanung langfristig beitragen?

Baudkonomie

Welche Auswirkungen haben nachhaltige Baupraktiken auf die langfristigen

Betriebskosten von Schulgeb&uden?

Architektur

Wie kann durch eine optimierte Raumaufteilung in Schulgebduden die

Nutzungseffizienz gesteigert werden?

Kategorie Immobilienmanagement und Betriebsoptimierung

Immobilien-6konomie

Wie kdénnen Asset-Management-Strategien entwickelt werden, um die

Betriebskosten von Schulimmobilien langfristig zu minimieren?

Immobilien-6konomie

Wie kann das Portfoliomanagement von Schulimmobilien aufgestellt und
optimiert werden, um Synergien zu nutzen und Kosten zu senken?

Immobilien-6konomie

Wie kénnen datenbasierte Management-Tools und -Methoden zur
kontinuierlichen Uberwachung und Optimierung der Effizienz von
Schulimmobilien in der Schweiz eingesetzt werden, um die
Schulraumplanung zu verbessern?

Immobilien-6konomie

Welche Einflussfaktoren sind entscheidend flr die langfristige

Werterhaltung und Nutzungseffizienz von Schulgebduden?

Finanzdkonomie

Inwiefern kdnnen alternative Finanzierungsmodelle wie Leasing Contracting

und PPP zu Kostensenkung bei Schulimmobilien beitragen?

Immobilien-6konomie

Welche Ansdtze zur Optimierung des Facilitymanagements in
Schulgebduden fuhren zu langfristigen Kosteneinsparungen?

Kategorie padagogische Anforderungen und deren Einfluss auf die Planung

Pédagogik Welche Raumkonzepte unterstlitzen moderne padagogische Ansétze wie
inklusives Lernen und individualisierte Lernwege am effektivsten?

Padagogik Inwiefern kénnen flexible Raumgestaltung und adaptive Lernumgebung zur
Effizienzsteigerung in der Schulraumplanung beitragen?

P&dagogik Wie kann die Integration von digitalen Lerntechnologien die Anforderungen
an Schulrdume verandern und zu einer effizienteren Nutzung fihren?

Pédagogik Welche p&dagogischen Strategien kdnnen dazu beitragen, dass
Schulgebédude auch ausserhalb der Unterrichtszeiten effektiv genutzt werden,
um die Gesamtkosten zu reduzieren?

Pédagogik Welche p&dagogischen Massnahmen kdnnen zur Reduzierung von

Betriebskosten beitragen, indem sie energieeffiziente

Nutzungsgewohnheiten bei Schiilern und Lehrern férdern?

Kategorie Nachhaltigkeit und Umweltaspekte in der Schulraumplanung

Architektur

Wie kann durch energieeffiziente Gebaudetechnik eine signifikante

Reduktion der laufenden Betriebskosten von Schulgebduden erzielt werden?

Baudkonomie

Welche nachhaltigen Baumaterialien und Bauweisen tragen am effektivsten
zur Reduzierung der Bau- und Betriebskosten von Schulgebduden bei, ohne

die Funktionalitat zu beeintrachtigen?
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Immobilien-6konomie

Welche Massnahmen zur Verldngerung des Lebenszyklus von
Schulgebéduden sind sowohl ékologisch als auch kosteneffizient, und wie
wirken sich diese auf die langfristige Haushaltsplanung aus?

Baudkonomie

Welche Rolle spielen energieautarke Schulgebdude in der Kostensenkung
und wie kann ihre Umsetzung in bestehenden und neuen Schulbauten
geférdert werden?

Immobilien-6konomie

Welche nachhaltigen Gebaude-Management-Praktiken kénnen zur
Reduktion der langfristigen Instandhaltungskosten von Schulgebduden
beitragen und gleichzeitig den 6kologischen Fussabdruck minimieren?

Baudkonomie

Inwiefern kénnen standardisierte, modulare Baukonzepte zur
Kostenreduktion bei der Errichtung und Instandhaltung von Schulgeb&duden

beitragen und gleichzeitig nachhaltige Baupraktiken férdern?

Kategorie technologische Integration und digitale Innovation

Informatik

Inwiefern konnten Internet of Things (loT) Systeme in Schulgebduden zur
Echtzeitliberwachung und Optimierung von Ressourcenverbrauch und

Gebdaudebetrieb beitragen?

Datenwissenschaft

Wie kénnten datengetriebene Entscheidungsprozesse und Big Data-
Analysenin der Schulraumplanung genutzt werden, um langfristige Kosten
zu senken und die Nutzungseffizienz von Schulgebduden zu maximieren

Padagogik

Welche Auswirkung hat die Integration von digitalen Lernplattformen auf
die physische Raumplanung von Schulen, und wie kann diese Integration die
Kosten und Effizienz der Schulraumplanung beeinflussen?

Maschinenbau

Welche Technologien zur automatischen Instandhaltung (predictive
maintenance) konnen in den Schulgeb&uden eingefuhrt werden, um
langfristige Instandhaltungskosten zu minimieren und die Betriebsdauer zu

maximieren?

Bauingenieurwesen

Kann die Integration von Building Information Modeling (BIM) in den
Planungsprozess in der Schulraumplanung zu Effizienzsteigerung und
Kostenreduktion fiihren?
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