
Nr. 3  Juni/Juli 201676  l  kommunalmagazin.ch kommunalmagazin.ch  l  77   Nr. 3  Juni/Juli 2016

Facility Management  l  Planung, Bau und UnterhaltPlanung, Bau und Unterhalt  l  Facility Management

Sieben Schulgebäude,  
ein Facility Manager
Früher beschäftigte jede Schulanlage in Rüschlikon ZH einen eigenen Hauswart. Dann  
beschloss die Gemeinde, das Facility Management (FM) zu zentralisieren und Aufgaben  
an einen externen Dienstleister zu delegieren. Damit können Synergien genutzt und ein  
einheitlicher Unterhaltsstandard erreicht werden.  Von Andreas Hänssler *

D ie Gemeinde Rüschlikon am Zü-
richsee besitzt sieben Schulge-
bäude, die auf drei Standorte 

verteilt sind. Lange Jahre wurden diese 
separat bewirtschaftet: Die Hauswarte 
und das Reinigungspersonal waren bis 
2010 der Schule unterstellt. Weil nie 
einheitliche Kriterien für die Bewirtschaf-
tung definiert wurden, gab es punkto 
Leistungsumfang und Qualität des Un-
terhalts relativ grosse Unterschiede zwi-
schen den einzelnen Standorten.

Im Jahr 2010 übertrug die Gemeinde 
die Bewirtschaftung der Schulanlagen 
der Abteilung Liegenschaften, um die 
Effizienz zu verbessern. Somit standen 
alle Hauswarte und Reinigungsmitar- 
beiter unter der gleichen Führung. Um 
einen einheitlicheren Unterhalt zu erzie-
len, schloss die Abteilung Liegenschaften 

mit der Abteilung Bildung eine Dienst-
leistungsvereinbarung ab, die ein grund-
sätzliches Leistungsbild umfasste.

Verbesserungen möglich

Allerdings zeigte sich, dass der Abtei-
lung Liegenschaften die personellen Res-
sourcen fehlten, um die Bewirtschaftung 
weiter zu verbessern. Deshalb gab die 
Gemeinde der Intep Integrale Planung 
GmbH aus Zürich den Auftrag, ein FM-
Konzept für die Schulgebäude zu erar-
beiten. Bei der Analyse der Ist-Situation 
kam das Unternehmen zu folgenden Er-
kenntnissen: 

■■ Die Schulanlagen werden separat 
und individuell bewirtschaftet.

■■ Die zu erbringenden Leistungen 
sind sehr ungenau definiert.

■■ Der Betrieb ist kaum dokumentiert.
■■ Es gibt bei der Bewirtschaftung 
Qualitätsunterschiede zwischen den 
einzelnen Schulgebäuden (unter 
anderem deshalb, weil der Wechsel 
von der Abteilung Bildung zur 
Abteilung Liegenschaften vom 
Personal teilweise nicht  
verinnerlicht worden war).

■■ Die Abteilung Liegenschaften wird 
durch die Personaladministration 
stark beansprucht und demzufolge 
nicht ausreichend Ressourcen zur 
Leistungssteuerung oder für operati-
ve Aufgaben.

■■ Die Gemeinde beabsichtigt die Be-
wirtschaftung ihres Portfolios weiter 
zu optimieren.

Klare Ziele

Um die Bewirtschaftung zu verbessern, 
definierte die Gemeinde gemeinsam mit 
der Firma Intep die Ziele, welche mit der 

Erarbeitung eines FM-Konzepts erreicht 
werden sollten:

■■ Die FM-Organisation und die Zu-
ständigkeiten der Beteiligten sind 
klar definiert.

■■ Die FM-Organisation und die Leis-
tungserbringung sind kontinuierlich 
und ausbaufähig.

■■ Die Dienstleistungen werden  
gemäss Dienstleistungsvertrag in 
der vereinbarten Qualität frist- 
gerecht und zu attraktiven Kondi- 
tionen erbracht.

■■ Die Schulanlagen werden überge-
ordnet betrieben und entstehende 
Synergien genutzt.

■■ Sämtliche Leistungen können  
objektscharf abgerechnet werden.

■■ Die Abteilung Liegenschaften  
wird von operativen Dispositions-
aufgaben entlastet.

Facility Manager einstellen

Um eine neue FM-Organisation zu  
schaffen, wurden vier Szenarien ent- 
worfen. Dies geschah durch variieren 
von Positionen, Verantwortlichkeiten 
und Schnittstellen. Nachdem praxis- 
taugliche Konstellationen gefunden  
waren, wurden für diese Szenarien die 
Kosten anhand von Erfahrungs- und Re-
alwerten berechnet. Die abschliessende 
Bewertung erfolgte mittels einer soge-
nannten SWOT-Analyse, bei der Stärken, 
Schwächen, Chancen und Risiken jedes 
Szenarios ausgewiesen wurden. Der Ent-
scheid fiel letztlich zu Gunsten des  
Szenarios «FM-inhouse». Bei dieser Vari-
ante werden sämtliche Management-
Aufgaben intern und alle operativen Be-
triebsleistungen von einem externen 
Dienstleister erbracht. Diese Lösung be-

dingt, dass die Gemeinde einen Facility 
Manager einstellt. Als Bindeglied zwi-
schen Gemeinde und Dienstleister steu-
ert er die Leistungserbringung und ver-
tritt die Interessen der Gemeinde und 
der Schule. Dies war zwar nicht die kos-
tengünstigste Variante, die zur Auswahl 
stand. Doch im Hinblick auf die weite-
ren Optimierungsbestrebungen der Ge-
meinde ist es organisatorisch die vorteil-
hafteste, da sie am meisten Spielraum 
bietet, beispielsweise um weitere kom-
munale Liegenschaften ins FM-Konzept 
einzubinden.

Kommunikation als Schlüssel

In der Umsetzungsphase galt es zu-
nächst, das FM-Konzept allen Betroffe-
nen vorzustellen, das heisst den Mitar-
beitern, der Schulleitung und der Schul-
pflege. Das Konzept wurde zuerst nur 
den Abteilungen Liegenschaften und Bil-
dung kommuniziert. Die Information der 
Mitarbeiter fand erst statt, als feststand, 
dass die Personalübernahme in der Aus-
schreibung bedingt wird. Die Reaktio-

nen der Schulen auf das neue Konzept 
fielen positiv bis neugierig aus. Wie im 
FM-Konzept vorgesehen, engagierte die 
Gemeinde Rüschlikon einen Facility Ma-

nager. Dieser trat seine Stelle bereits An-
fang 2016 an, sechs Monate vor dem ex-
ternen Dienstleister. Diese Vorlaufzeit 
war von der Gemeinde bewusst lang ge-

Neue Organisation: Die Gemeinde beschäftigt einen Facility Manager, der für alle Schulanlagen zuständig ist.  
Die eigentlichen Unterhaltsarbeiten übernimmt eine externe Firma.
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Alte Organisation: 
Jede Schule hatte «ihren» Abwart.

Einer von drei Schulstandorten in Rüschlikon: Die Anlage Dorf.
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wählt worden, damit der Facility Mana-
ger sich mit den Schulanlagen und den 
internen Prozessen vertraut machen 
konnte. Zudem sollte er die Vertragsver-
handlungen mit dem externen Dienst-
leister begleiten.

Aufwendige Ausschreibung

Das zweite zentrale Element in der 
Umsetzung des FM-Konzepts war die 
Beschaffung der Facility Services Haus-
wartung, Reinigung und Umgebungsar-
beiten. Die Vorbereitung der Ausschrei-
bungsunterlagen gestaltete sich dabei 
relativ aufwendig, weil bisher jede An-
lage individuell bewirtschaftet wurde, 
Betriebsdokumentationen fehlten und 
die Anlagen intensiv genutzt werden. 
So finden zusätzlich zum Unterricht für 
die Primar- und Sekundarstufe am 
Abend und an Wochenenden Kurse für 
Erwachsene, Vereinssport und gelegent-
lich Anlässe von Vereinen, Firmen und 
Privatpersonen statt. Hinzu kommen 
noch ein Kindergarten, verschiedene Be-
treuungs- und Freizeiteinrichtungen wie 
eine Schulbibliothek und die Musik-
schule.

Im Idealfall existiert für solche An- 
lagen ein eigenständiges Betriebs- und 
Nutzungskonzept mit den wichtigsten 
ausschreibungsrelevanten Informatio-
nen zum Betrieb der Liegenschaft. Denn 
grundsätzlich gilt: je intensiver und di-
verser die Nutzung von Immobilien,  
desto wichtiger ist ein Betriebs- und  

Nutzungskonzept, welches eine präzise 
Übersicht bietet. 

Aus zeitlichen Gründen musste im 
Projekt in Rüschlikon auf die Erstellung 
eines eigenständigen Betriebs- und 
Nutzungskonzepts verzichtet werden. 
Stattdessen wurden sämtliche relevan-
ten Informationen in die Leistungsbe-
schreibung integriert, welche folglich 
sehr umfangreich ausfiel. Die Erstellung 
der Ausschreibungsunterlagen erstreck-
te sich von Mai bis August 2015, dau-
erte insgesamt also vier Monate. In die-
ser Zeit wurden mehrere Interviews 
geführt, Ortsbegehungen und Aufnah-
men gemacht. Die Erkenntnisse wurden 
mit der Abteilung Liegenschaften be-
sprochen und hinsichtlich einer Standar-
disierung und klaren Leistungsabgren-
zung bereinigt.

Personal wird übernommen

Parallel zur Erstellung der Ausschrei-
bungsunterlagen galt es zu entscheiden, 
was mit dem Personal und der Betriebs-
ausrüstung geschehen soll. Die Ge-
meinde entschied sich dafür, in der Aus-
schreibung zu verlangen, dass der ex-
terne Dienstleister sowohl das Personal 
als auch die Ausrüstung übernimmt. Auf 
Empfehlung der Firma Intep nutzte die 
Gemeinde die Wettbewerbssituation, um 
die über die Jahre angeschaffte und gut 
gepflegte Betriebsausrüstung mit gerin-
gem Aufwand abzustossen und dabei 
noch einen Profit zu erzielen. Die Anbie-

Intep – Integrale Planung GmbH

Organisation Szenario 2 (1)

Schema des Konzepts Szenario 2

Folie 1 |   Zürich, 30.03.2015   |  Gemeinde Rüschlikon   |   FM-Konzept Schulliegenschaften
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ter mussten dazu in der Ausschreibung 
einen Richtpreis angeben, zu dem sie der 
Gemeinde die Ausrüstung abkaufen. 

Für das Personal wurde eine zwei- 
jährige Besitzstandswahrung verlangt: 
Der Dienstleister garantiert den Ange-
stellten den Arbeitsplatz für die Dauer 
von zwei Jahren und zahlt in dieser Zeit 
den gleichen Lohn wie vorher die Ge-
meinde. Dieses Vorgehen ermöglicht der 
Gemeinde einen sauberen Übergang zur 
neuen Situation mit geringstmöglichem 
Aufwand und Risiko. Für den Dienstleis-
ter ist die Lösung insofern vorteilhaft, 
als sich sein Aufwand zur Personalrekru-
tierung verringert und er die Betriebs-
ausrüstung nicht neu beschaffen muss.

Im Juli geht es los

Die Ausschreibung der FM-Dienstleis- 
tungen führte die Firma Intep gemäss 
WTO-Bestimmungen durch. Die Verga-
besumme wurde für eine fünfjährige Ver-
tragsdauer auf vier Millionen Franken 
geschätzt. Insgesamt gingen sieben An-
gebote ein. Letztlich erhielt die Firma 
Bähler Exoplus AG den Zuschlag, ein mit-
telständisches Dienstleistungsunterneh-
men aus dem Kanton Zürich. 

Im Anschluss an die Vergabe began-
nen dann die eigentlichen Vertragsge-
spräche mit dem Dienstleister. Dabei 
wurde auch mit der Vorbereitung des Be-
triebs, dem sogenannten Start-up be- 
gonnen, um sicherzustellen, dass bis zur 
Vertragsunterzeichnung die wichtigsten 
Punkte geklärt sind. Dazu zählten etwa 
die Modalitäten der Personalübernah-
me, der Betriebsausrüstung, aber auch 
die Betriebsorganisation des Dienstleis-
ters, Reporting, Datenmanagement und 
Ticketing (System zur Aufnahme von 
Meldungen und Reklamationen). Im Ap-
ril war der Vertrag zwischen Gemeinde 
und Dienstleister unter Dach und Fach. 
Die weiteren Vorbereitungen führte die 
Abteilung Liegenschaften mit dem 
Dienstleister durch. Per 1. Juli 2016, kurz 
vor den Sommerferien, übernimmt der 
externe Dienstleister den Objektbetrieb 
der Schulanlage Moos. Im Januar 2017 
folgt dann die Schulanlage Dorf. ■

* Andreas Hänssler ist Consultant bei der Intep  
Integrale Planung GmbH mit Sitz in Zürich. Das  
Beratungsunternehmen hat langjährige Erfahrung  
in der Konzeption von FM-Organisationen, Be- 
triebsführungskonzepten und der Beschaffung von 
Facility Services.

Diese Lösung setzte sich durch: Ansprechpartner für den externen Dienstleister (SPOC) ist gemeindeseitig ein  
Facility Manager. Die Aufgaben des Dienstleisters sind über einen Dienstleistungsvertrag genau geregelt.
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