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Energieforschung Stadt ZUrich

Ein ewz-Beitrag zur 2000-Watt-Gesellschaft

Energieforschung Stadt Zurich ist ein auf zehn Jahre angelegtes Programm und leistet einen Beitrag zur
2000-Watt-Gesellschaft. Dabei konzentriert sich Energieforschung Stadt Zurich auf Themenbereiche an der
Nahtstelle von sozialwissenschaftlicher Forschung und der Anwendung von neuen oder bestehenden Effi-
zienztechnologien, welche im stadtischen Kontext besonders interessant sind.

Im Auftrag von ewz betreiben private Forschungs- und Beratungsunternehmen sowie Institute von Universitat
und ETH Zurich anwendungsorientierte Forschung fur mehr Energieeffizienz und erneuerbare Energien. Die For-
schungsergebnisse und -erkenntnisse sind grundsétzlich Offentlich verflUgbar und stehen allen interessierten
Kreisen zur Verflgung, damit Energieforschung Stadt Zirich eine mdéglichst grosse Wirkung entfaltet — auch
ausserhalb der Stadt Zurich. Geforscht wird zurzeit in zwei Themenbereichen.

Themenbereich Haushalte

Der Themenbereich Haushalte setzt bei den Einwohnerinnen und Einwohnern der Stadt Zarich an, die zuhause,
am Arbeitsplatz und unterwegs Energie konsumieren und als Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstra-
ger in vielerlei Hinsicht eine zentrale Rolle bei der Umsetzung der 2000-Watt-Gesellschaft einnehmen. Dabei
werden insbesondere sozialwissenschaftliche Aspekte untersucht, die einen bewussten Umgang mit Energie
fordern oder verhindern. In Feldversuchen mit Stadtzircher Haushalten wird untersucht, welche Hemmnisse in
der Stadt Zirich im Alltag relevant sind und welche Massnahmen zu deren Uberwindung dienen.

Themenbereich Gebaude

Der Themenbereich Gebaude setzt bei der Geb&udeinfrastruktur an, welche zurzeit fir rund 70 Prozent des
Endenergieverbrauchs der Stadt Zurich verantwortlich ist. In wissenschaftlich konzipierten und begleiteten Um-
setzungsprojekten sollen zusammen mit den Eigentlimerinnen und Eigentlmern sowie weiteren Entscheidungs-
tragerinnen und Entscheidungstragern Sanierungsstrategien fUr Gebaude entwickelt und umgesetzt werden, um
damit massgebend zur Sanierung und Erneuerung der Gebaudesubstanz in der Stadt Zurich beizutragen. Im
Vordergrund stehen die Steigerung der Energieeffizienz im Warmebereich und die Minimierung des Elektrizitats-
bedarfs.



Ubersicht und Einordnung der Forschungsprojekte (FP) im Themenbereich Geb&ude

FP-2.3.1: Cluster STWE
FP-2.3.2: Cluster WB- FP-2.10 Immobilienbewirtschafter STWE
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Schlussbericht EFZ-Erneuerungscluster TOP100 mit Portfoliostrategie
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Zusammenfassung I

Zusammenfassung

Das vorliegende Projekt ,Erneuerungscluster TOP100 mit Portfoliostrategie (Hauptpha-
se), basiert auf den Befunden der EFZ-Studie ,Erneuerungscluster Top 100 - Vorstudie®
vom Januar 2016. Der Erneuerungscluster TOP100 umfasst gemass Vorstudie die 100
grossten Immobilieneigentimerinnen und -eigentiimer in der Stadt Zlrich und bietet
dadurch eine Hebelwirkung auf die energetische Erneuerungstatigkeit im Stadtzircher
Gebaudebestand (wenige Firmen mit vielen betroffenen Gebauden).

Projektziel

Das Projektziel bestand darin, die gréossten Immobilieneigentiimerinnen und -eigentimer
in der Stadt Zirich gezielt zu motivieren und zu unterstiitzen, mit ihrer Immobilienst-
rategie vermehrt zu den Zielen der 2000 Watt-Gesellschaft beizutragen. Es um-
fasste folgende Teilzielsetzungen: 1. Die Bedirfnisse und Erwartungen der Teilnehmen-
den sind erganzend zur Vorstudie ermittelt. 2. Im Rahmen von moderierten Austausch-
plattformen (sog. Fachforen) werden konkrete Schritte zur Optimierung bestehender
Strategien hinsichtlich Energie und Klimaschutz entwickelt. 3. Die mit den Erneuerungs-
strategien zusammenhdngenden unternehmensinternen Prozesse werden im Sinne der
Zielsetzung verbessert.

Die Vorstudie ergab fiinf Bindel mit Forschungsfragen, die fiir die "TOP100" von be-
sonderem Interesse sind: Fragen zur Verankerung und Ansiedelung der Portfoliostrategie
innerhalb des Unternehmens, soziale und organisatorische Fragestellungen, rechtliche
Fragestellungen, Fragen zu Investitionskosten / Betriebskosten sowie bautechnische und
architektonische Fragestellungen. Eine separate Begleitforschung Uberprifte die ange-
wendete Methodik und die Projektfortschritte hinsichtlich der Zielerreichung.

Vorgehen

Das Projekt wurde mit einem Clusteransatz gemdass EFZ-Studie ,Clusterbildung™ vom
Mdrz 2014 angegangen. Dieser sieht vor, dass Immobilienfirmen mit ahnlichen Eigen-
schaften (im vorliegendem Fall die gréssten 100 Unternehmen mit Portfolioplanung in der
Stadt Zirich) gemeinsam Informationen generieren und Strategien entwickeln. Sie sollen
dadurch beschleunigt eine energetisch deutlich weiterreichende Verbesserung des Ge-
baudebestandes erzielen, als dies im Rahmen von ordentlich stattfindenden Gebdudeer-
neuerungen der Fall ware.

Der Einstieg in das Projekt erfolgte mit einer telefonischen Vorbefragung aller TOP100-
Teilnehmenden. Basis dieser Befragung bildete ein Grundstock von 21 Immobilienfirmen,
die im Rahmen der Vorstudie ihr Interesse an einer Mitwirkung signalisiert hatten. Um
das Erkenntnis- und Umsetzungspotential zu erhéhen, wurden zusatzliche Unternehmen
fur das Projekt akquiriert. Die Vorbefragung pragte letztlich die Richtung des weiteren
Projektverlaufs und das sich daraus ergebende Detailkonzept.

Bereits in dieser friihen Projektphase stellte sich heraus, dass die Teilnehmenden trotz
Clusterzugehoérigkeit sehr unterschiedliche Voraussetzungen flir das Projekt mitbrin-
gen. Weil damit die im Clusteransatz angenommenen Gemeinsamkeiten nur zu einem
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Teil vorlagen, musste im engen Austausch mit den Teilnehmenden erarbeitet werden,
welche Themen fiir verschiedene Subgruppen relevant und vertiefungswiirdig sind. Die-
ser Anforderung an eine flexible, rollende Planung wurde - im Rahmen des Uibergeordne-
ten Clusteransatzes - mit der Methodik des ,strukturierten Entdeckens" (Qualitative
Heuristik) entsprochen.

Durchfiihrung von Fachforen

Das Projekt TOP100 wurde in Form einer Startveranstaltung sowie dreier Fachforen mit
Plenums- und Workshop-Formaten umgesetzt: Am 8. Madrz 2016 fand die Startveran-
staltung mit 37 Teilnehmenden (26 Immobilienvertreterlnnen, 5 VertreterInnen der
Stadt, 6 Projektbeteiligte) statt. Das Fachforum 1 wurde am 28. Juni 2016 zum Thema
~Entwicklungsperspektiven der Stadt Zirich: Was will die Stadt?" durchgefiihrt (26 Im-
mobilienvertreterInnen, 4 VertreterInnen der Stadt, 7 Projektbeteiligte und 5 Referen-
ten). Das Fachforum 2 fand am 26. Oktober 2016 statt (18 ImmobilienvertreterInnen, 4
VertreterInnen der Stadt, 7 Projektbeteiligte und 4 Referenten). Ziel war es, in drei The-
men-Workshops verschiedene Beitrage zu erarbeiten, wie energetische Erneuerungen bei
Bestandesliegenschaften aktiv geférdert werden kdénnen. Das Fachforum 3 wurde
schliesslich am 8. Februar 2017 als formeller Abschluss und als Uberfiihrung in die nichs-
te Phase durchgefiihrt (17 ImmobilienvertreterIlnnen, 4 VertreterInnen der Stadt, 8 Pro-
jektbeteiligte und 4 Referenten).

Projektabschluss und Uberfiihrung in weitere Phase

Mit der Startveranstaltung und den drei durchgefihrten Fachforen war das Projekt
TOP100 im Prinzip abgeschlossen. Die Projekterkenntnisse und das sich abzeichnende
Teilnehmendeninteresse zeigten jedoch, dass das Projekt wirksam weitergefiihrt werden
soll. Der Projektausschuss hat sich nach Diskussion eindeutig flr eine Weiterfiihrung
ausgesprochen. Mit den drei Folgemodulen ,Nachhaltigkeitsstrategien flir Immobilien-
portfolios® (freigegeben), ,Pragmatische Nutzung des Lebenszykluskosten-Modells in
Immobilienportfolios™ (freigegeben) und ,Kooperation mit der Stadt" (unklar) sind die
Voraussetzungen grundsatzlich vorhanden, um Nutzen und Wertsteigerungspotenzial zu
schaffen. Fir zusatzliche Erkenntnis- und Umsetzungsfortschritte braucht es allerdings
einen angepassten methodischen Zugang, da eine Vertiefung ein zielgruppenspezifi-
sches Vorgehen mit verstarktem Erfahrungsaustausch der Teilnehmenden und teilweise
sogar ein individuelles Vorgehen erfordert. Wahrend bisher die Impulsfunktion mittels
Informationsvermittlung und Erfahrungsaustausch wichtig war, gilt es nun verstarkt die
Teilnehmenden durch Coaching in ihren Bemihungen um mehr 6kologische Nachhaltig-
keit zu unterstitzen.

Projektorganisation

Die Arge BHP stand im engen Austausch mit den Projektebeteiligten der Stadt Ziirich
(Projektausschuss, Projektpaten Begleitgruppe Themenbereich Gebaude). Der Projekt-
ausschuss hat das Projekt dabei eng begleitet und tagte zwischen Ende 2015 und Ende
2016 insgesamt zehn Mal. Mit den Projektausschuss-Mitgliedern konnten dariber hinaus
unzahlige Male auf bilateralem Weg Abstimmungsfragen geklart werden.
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Generelle Erkenntnisse

Stadt und Immobilienfirmen werden im Sinne der Projektzielsetzung (,Beitrag zur 2000-
Watt-Gesellschaft") mit Vorteil nicht als isoliert handelnde Einzelakteure betrachtet. Eine
Systemsicht erwies sich als wichtiger Studienbefund: Okologisch nachhaltige Bauten
kdénnen, stark vereinfacht ausgedriickt, als Output des ,Systems" bestehend aus Immobi-
lienfirmen, verfigbarer Technologien und regulierender Stadt(behdrden) gesehen wer-
den. Ein geeignetes, funktionierendes Verhaltnis zwischen diesen Systemelementen
stellt letztlich 6kologisch nachhaltiges Bauen sicher. Dieses Verhaltnis, sprich der Infor-
mationsaustausch zwischen Immobilienfirmen und Stadt sowie die gegenseitigen
Kenntnisse der Akteure sind allerdings noch tendenziell ungenliigend. Die Kooperations-
und Synergiemoglichkeiten werden in der Tendenz unterschatzt und bilden ein ungenutz-
tes Potenzial. Ein regelmdssiger Austausch wiirde Effizienzreserven im System erschlies-
sen.

Die beteiligten Immobilienunternehmen betreiben unterschiedliche Geschaftsmodelle
betreffend den Zweck und die Bewirtschaftung des Immobilienbestandes: buy and hold,
buy and manage oder buy and sell. Je nach Geschdftsmodell kommt der 6kologischen
Nachhaltigkeit eine unterschiedliche Bedeutung zu. Motive und Treiber fliir Massnahmen
in Richtung 6kologischer Nachhaltigkeit kdnnen damit sehr unterschiedliche Auspragun-
gen annehmen.

Das Vorhandensein einer Portfoliostrategie wurde durch die Vorstudie als gemein-
schaftliches Merkmal des vorliegenden TOP100-Clusters definiert. Der Portfoliostrategie
wurde ebenso eine Hebelwirkung auf Investitionsentscheide in Richtung 6kologischer
Nachhaltigkeit zugeschrieben. Die Portfoliostrategie erwies sich allerdings als nicht hinrei-
chendes Cluster-Charakteristikum; und sie wird in der Praxis sehr unterschiedlich ver-
standen. Von Bedeutung ist vielmehr, ob Investitionsentscheiden 6kologische Nachhaltig-
keitsaspekte als Kriterien zugrunde liegen; mitunter als Elemente in eine Portfoliostrate-
gie einfliessen. Eine Hebelwirkung ist in erster Linie dann zu erwarten, wenn Nachhal-
tigkeitsstrategien bestehen, die das ganze Unternehmen betreffen. Existiert eine Uberge-
ordnete Nachhaltigkeitsstrategie, so wirkt diese in aller Regel vorsteuernd auf alle Unter-
nehmensaktivitdten. Sie findet dabei ihren Niederschlag auch in Portfoliostrategien und
wirkt damit auch auf Immobilien-Investitionsentscheide

Weshalb fihren Immobilienfirmen Uberhaupt Strategien ein und treffen Entscheide, die
vermehrt nachhaltige Erneuerungen erzeugen? Entscheidend ist diesbeziglich, dass
nachhaltige Sanierungen aus Eigenantrieb durch Einsicht und Uberzeugung her-
aus erfolgen. Dies ist der Fall, wenn Sanierungsentscheidungen unternehmensspezifische
Nachhaltigkeits-Werte zugrunde liegen und/oder eine entsprechende Marktstrategie und
Imagepositionierung verfolgt wird. Am Uberzeugendsten sind schliesslich betriebswirt-
schaftliche Vorteile aus nachhaltigen Erneuerungen: (Energie-) Kosteneinsparun-
gen, investitionsbedingte Steuereinsparungen, Mietertragssteigerungen oder langfristige
Wertsteigerungsmaoglichkeiten fir Immobilien.

Verschiedentlich wurde in den Diskussionen darauf hingewiesen, dass die Einfihrung und
Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien regelméssig Zielkonflikte zwischen Okono-
mie und Okologie erzeuge. Bemerkenswert ist diesbeziiglich, dass Immobilienfirmen
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mit vertiefter Erfahrung mit nachhaltigen Erneuerungen dies weniger als Zielkonflikte
wahrnehmen, sondern vielmehr als langfristig ausgerichtete Optimierung von Kosten
und Ertragen verstehen.

Zur Verankerung von Portfolio- und Nachhaltigkeitsstrategien in Immobilienfirmen
bestehen sehr unterschiedliche Formen. Sie unterscheidet sich je nach Grdsse und Ge-
schaftsmodell des Unternehmens; der ideale Fall ist grundsatzlich den einzelnen Firmen
zu Uberlassen. Je nach Verankerungsort von Nachhaltigkeit kann dieser sich sehr breit
(ganze Organisation), daflr aber sehr unspezifisch (in Form allgemeiner Prinzipien) oder
aber sehr schmal (auf Ebene Objekt oder gar Energietrdger), daflir aber sehr spezifisch
(z.B. Minimierung Treibhausgase) auswirken. Die optimale Wirkungskraft dirfte in der
Kombination der Verankerung von Nachhaltigkeit auf normativer, strategischer und ope-
rativer Ebene liegen, was sowohl Breite als auch Spezifitdt gewahrleistet.

Energetische Optimierungen bestehender Gebdude stellen héhere Anforderungen
als Neubauten und sind daher fir Eigentimerinnen und Eigentiimer grundsatzlich risiko-
reicher. Insbesondere die Planungs- und Bewilligungsprozesse werden von den Teilneh-
menden als inhaltlich und bezlglich ihrer Dauer mit Risiken behaftet und stark verbesse-
rungsfahig erlebt; dies vor allem dann, wenn eine gewisse Sanierungstiefe erreicht resp.
Uberschritten wird und ergéanzende behdordliche Anforderungen relevant werden (hinder-
nisfreies Bauen, baudsthetische Anspriiche usw.). Das ungeniigende Zusammenspiel der
Vielzahl von Normen fUhrt aus Sicht der Immobilienfirmen zu hohen Kosten und/oder
Uberbordender Komplexitat, was letztlich in sogenannten Sanierungsstau miinde. Die
Diskussionsteilnehmenden sprechen in diesem Zusammenhang von einer - nicht quantifi-
zierbaren - Dunkelziffer an ,verlorenen Sanierungen bzw. verlorener Energieeffizienz".
Die Immobilienunternehmen fordern diesbezliglich mehr Planungssicherheit. Damit
werden geltende, wenig aufeinander abgestimmte Regulierungen angesprochen, bei de-
nen es darum ginge, bestehende Prozesse zu optimieren und gegebenenfalls nach Alter-
nativen zu suchen, wie die Ziele besser erreicht werden kénnten.

Soziale Faktoren (z.B. Umgang mit Mietenden, Entmietung) werden von Immobilien-
firmen kaum als relevante Hemmnisse bei Sanierungen bezeichnet. Ahnlich verhalt es
sich mit organisatorischen Aspekten (z.B. Umbau bei laufendem Betrieb). Die Immo-
bilienunternehmen verweisen auch nicht auf namhafte bautechnische und architekto-
nische Hiirden, die nicht durch sie alleine oder zusammen mit externen Fachplanern
gemeistert werden kénnten. Es handelt sich dabei vielmehr um Herausforderungen, die
von den Unternehmen als gegeben betrachtet werden und Teil des betrieblichen Alltags
sind. Entscheidend ist es aus Sicht der Unternehmen, diese bei einem Sanierungsvorha-
ben proaktiv in die Vorgehensplanung aufzunehmen und umzusetzen.

Die meisten teilnehmenden Unternehmen eines themenspezifischen Workshops gaben
an, dass Lebenszykluskosten-Tools (LZK-Tools) in der Liegenschaftsbewirtschaftung
eingesetzt werden. Die LZK-Tools sind in der Wahrnehmung der Teilnehmenden metho-
disch allerdings nicht auf Bestandesbauten ausgerichtet, sondern auf Neubauten. Grosse
Immobilienunternehmen vermissen deshalb Lebenszykluskosten-Tools auf Basis verflig-
barer Bewirtschaftungsdaten, eines nachvollziehbaren Alterungsmodells und jahrlicher
Parameter-Updates fiir Bestandesportfolios. Diese sollten in der Lage sein, Szenarien und
Variantenvergleiche flr Einzelobjekte wie auch fir Portfolios bereitzustellen und dabei die
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Investitionssumme, Betriebs-, Unterhalts- und Instandhaltungskosten sowie idealerweise
Ertrage dynamisch darzustellen.

Spezifische Erkenntnisse zum Clusteransatz

Das Projektziel, eine Verhaltensverédnderung der teilnehmenden Unternehmen in Rich-
tung 2000 Watt-Gesellschaft zu erreichen, wurde durch zwei Faktoren erschwert:

e Das Vorhandensein einer Portfoliostrategie als Merkmal fir die Gruppenzusammen-
setzung zu TOP100 musste relativiert werden. Denn die Heterogenitat der teilneh-
menden Immobilienfirmen hinsichtlich ihrer Geschaftsmodelle, Ausgangs- und Inte-
ressenlagen wie auch Erwartungen an das Projekt erwies sich als deutlich grésser wie
erwartet.

e Trotz Heterogenitat erwies sich das Thema ,Informationen aus der Stadt" flr eine
Vielzahl von Immobilienfirmen als von besonderem, weitgehend homogenem Interes-
se; nicht zuletzt auch als Anreiz fir die Mitwirkung im Projekt. Die Teilnehmenden
fragten nach den Absichten, Entwicklungsplanen und Massnahmen der Stadt,
um die eigenen Planungen optimieren zu kdnnen. Um den Teilnehmenden-Nutzen und
die Anreize von Projektbeginn weg hoch zu halten, musste diesem Bedirfnis entspro-
chen werden kénnen.

Dies hatte Folgen fir das Projektdesign und fihrte zu einer verlangerten Vorlaufzeit. Mit
Prozessanpassungen und héherem zeitlichen Aufwand musste diesem Informationsbe-
darf nachgelebt und der gemeinsame Nenner der Interessen zuerst eruiert werden.
Das Projektziel, konnte unter diesen Vorzeichen bis anhin noch nicht erreicht werden, ist
aber Gegenstand der angelaufenen Folgearbeiten.

Das Projekt hat gezeigt, dass die Wechselwirkungen unter den Akteuren in einem
breiter verstandenen Cluster von grésserer Bedeutung sind als angenommen. Dieser Sys-
temsicht wurde bei der Auftragsformulierung wohl zu wenig Beachtung geschenkt.
Tendenziell war das Projekt hauptsachlich darauf angelegt, die Situation von Immobilien-
eigentimerinnen und -eigentimern zu vertiefen und bei diesen Veranderungen zu initiie-
ren. Die Stadt war hingegen urspriinglich nicht als Teil des Veranderungsprozesses vor-
gesehen. Aus Sicht der Arge BHP sind Wille und Bereitschaft der Stadt zur Mitgestaltung
des Verdnderungsprozesses - soweit es die Stadt selber betrifft - bis anhin nur zum Teil
vorhanden. Diese fehlende Grundvoraussetzung hat sich im Projektverlauf bemerkbar
gemacht, denn der Dialog mit wichtigen Teilen der Stadt hat sich bislang als eher schwie-
rig erwiesen. So konnte beispielsweise die Diskussion um das von den Immobilienunter-
nehmen nachgefragte Folgemodul ,Kooperationen mit der Stadt" erst ansatzweise ge-
fiuhrt werden. Trotzdem, unter den Firmen besteht ein grosses Bediirfnis nach Aus-
tausch. So hat das Thema ,Strategische Information zum Investitionsumfeld" grosses
Interesse unter den Unternehmen hervorgerufen. Hier bietet sich an, diese Art des Aus-
tausches zu verstetigen und in wiederkehrenden Informationsanlassen die Entwicklungs-
perspektiven der Stadt aufzuzeigen; z.B. in einem 2-Jahres-Zyklus.

Als entscheidend flr den erzielten Nutzen und die Motivation der Teilnehmenden hebt der
Projektausschuss ein paar spezifische Aspekte hervor: Wichtig waren der Austausch auf
strategischer Augenhdhe, eine sehr teilnehmendenorientierte Sprache durch die Projekt-
verantwortlichen, die direkte persdnliche Ansprache, ein unternehmerorientierter Ansatz



Zusammenfassung VI

und vor allem auch eine auf die Teilnehmenden bezogene Anpassungsfahigkeit. Flexibi-
litat, Anpassungsfahigkeit und die Moglichkeit zur Weiterentwicklung der Frage-
stellungen kdénnen als wichtige Erfolgsfaktoren fir ein Clusterprojekt festgehalten wer-
den.

Die Projektorganisation war gut und zweckdienlich. Das Engagement des Projektaus-
schusses und dessen Funktion als Bindeglied zur Verwaltung waren wichtige Faktoren,
ohne die der Prozess schwieriger verlaufen ware.
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1 Einleitung

Im Rahmen der Grundlagenarbeiten von Energieforschung Stadt Zirich (EFZ) wurden die
Eigentiimerschaften des gesamten Gebdudeparks der Stadt Zirich auf Ahnlichkeiten be-
zliglich Rahmenbedingungen und Herausforderungen betreffend ihrem Erneuerungsver-
halten bei ihren Liegenschaften analysiert. Sie wurden in sogenannte Erneuerungsclus-
ter zusammengefasst.

Die Erneuerungscluster wurden auf Basis rdumlicher Kriterien als auch beziiglich Eigen-
schaften der Immobilien-Eigentimerschaft gebildet. Mit den Erneuerungsclustern
"Stockwerkeigentum" sowie "Kleine und mittlere Genossenschaften" wurden im Rahmen
von EFZ eigentimerfokussierte Projekte zur Forderung energetischer Erneuerungen
durchgefiihrt. Eine Begleitforschung untersuchte die Projekte hinsichtlich der erzielten
Verbesserung und der erreichten Wirkungen. Die bisher durchgefiihrten Projekte mit Er-
neuerungsclustern wurden nach einem einheitlichen Vorgehen abgewickelt, das auch
beim vorliegenden Erneuerungscluster "TOP 100" auf die Zielgruppe angepasst angewen-
det werden sollte.

Das vorliegende Projekt ,Erneuerungscluster TOP100 mit Portfoliostrategie (Hauptpha-
se), basiert auf den Befunden der EFZ-Studie ,Erneuerungscluster Top 100 - Vorstudie" *
vom Januar 2016. Mit dieser ersten, explorativen Phase wurden fundierte Kenntnisse zu
den anvisierten Immobilieneigentimerinnen und -eigentimern und deren unterschiedli-
chen Bediirfnissen gewonnen. Auf dieser Basis ist es das Ziel der Hauptphase, das Inves-
titionsverhalten grosser Immobilienfirmen strategisch in Richtung 2000 Watt-
Gesellschaft zu bewegen. Der Erneuerungscluster TOP100 umfasst gemass Vorstudie
die 100 gréssten Immobilienunternehmen in der Stadt Zirich und bietet dadurch eine
Hebelwirkung auf die energetische Erneuerungstatigkeit im Stadtziircher Gebaudebe-
stand (wenige Firmen mit vielen betroffenen Gebauden).

Der vorliegende Schlussbericht fasst die zwischen Dezember 2015 und Februar 2017 ge-
leisteten Arbeiten der Hauptphase und die daraus gewonnenen Erkenntnisse und Erfah-
rungen zusammen.

! http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Bericht_Top100-Vorstudie_FP-2.3.3.pdf
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2 Zum Projekt

2.1 Ziele und Forschungsfragen

Das Projektziel bestand darin, die gréssten Immobilieneigentiimerinnen und - eigentiimer
in der Stadt Zlrich gezielt zu motivieren und zu unterstiitzen, mit ihrer Immobilienstra-
tegie vermehrt zu den Zielen der 2000 Watt-Gesellschaft beizutragen.

Das Projektziel umfasste gemass Auftrag folgende Teilzielsetzungen:

1. Die Bediirfnisse und Erwartungen der Teilnehmenden sind erganzend zur Vor-
studie ermittelt. Die zu diskutierenden Themen und Fragen sind den Bedulrfnissen und
Zielen der Teilnehmenden entsprechend angepasst.

2. Im Rahmen von moderierten Austauschplattformen (sog. Fachforen) werden
konkrete Schritte zur Optimierung bestehender Strategien hinsichtlich Energie und
Klimaschutz entwickelt. Dabei werden die Erfahrungen mit erfolgreichen, bestehen-
den Beispielen und deren Ubertragbarkeit auf weitere Teilnehmende und Unterneh-
men besonders beriicksichtigt.

3. Die mit den Erneuerungsstrategien zusammenhangenden unternehmensinternen
Prozesse werden im Sinne der Zielsetzung verbessert. Die Ubertragbarkeit der Er-
gebnisse wird speziell gewichtet.

Eine separate Begleitforschung Uberpriift die angewendete Methodik und die Projekt-
fortschritte hinsichtlich der Zielerreichung.

Die Auswertung der Befragung aus der Vorstudie ergab finf Bindel mit Forschungsfra-
gen, die flr die "TOP100" von besonderem Interesse sind:

1. Fragen zur Verankerung und Ansiedelung der Portfoliostrategie innerhalb des Unter-
nehmens

a.) Auf welcher Unternehmensebene und mit welchen Instrumenten werden konkrete Ziele im Bereich Erneue-
rungsrate, Energie und CO, geprift?

b) Welche Vorgehensweisen wurden von den Teilnehmenden fiir die Verankerung der Portfoliostrategie (Erneu-
erungsstrategie) in einem strategischen Flhrungsgremium erfolgreich beschritten und wie lassen sich diese
Erfahrungen auf andere Teilnehmende (ibertragen?

c) Hat eine klare Verankerung von Vorgaben zum gezielten Erwerb/Abstoss von energetisch hochwerti-
gen/minderwertigen Immobilien innerhalb der Portfoliostrategie einen positiven/negativen Einfluss auf den
quantitativen oder qualitativen Erfolg von Erneuerungsmassnahmen? Wenn ja, welche Zusammenhange kdnnen
hier ermittelt werden?

d) Hat die hierarchische Stufe, auf der das Reporting zum Energieverbrauch/CO2 stattfindet, einen direkten
Einfluss auf den quantitativen oder qualitativen Erfolg der Umsetzung? Wenn ja, welche Zusammenhdnge kon-
nen hier ermittelt werden? Welche Instrumente kdnnen fir ein erfolgreiches Reporting sinnvoll eingesetzt wer-
den?

e) Wie kann man die Verankerung der Portfoliostrategie auf der Ebene der Unternehmensfiihrung erh6hen?
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2. Soziale und organisatorische Fragestellungen

a) Welche konkreten sozialen (z.B. Entmietung, Ersatzwohnungen, Mieterpartizipation etc.) und organisatori-
schen Schwierigkeiten (Umbau im Betrieb, Larm etc.) hemmen grosse Eigentiimerinnen und Eigentliimer bei der
Umsetzung von Erneuerungsmassnahmen? Wie kénnen diese jeweils Uberwunden werden?

b) Welche Instrumente kénnen zur Uberwindung sinnvoll und erfolgreich eingesetzt werden? Welche Instru-
mente haben sich bei den Teilnehmenden des Clusters in der Vergangenheit bereits bewahrt? Lassen sich diese
auf andere Teilnehmende Ubertragen?

3. Rechtliche Fragestellungen

a) Welche konkreten rechtlichen Schwierigkeiten (z.B. Denkmalpflege, Brandschutz, Erdbebensicherheit, Miet-
recht, Einsprachen, Kostenlberwalzung etc.) hemmen grosse EigentimerInnen bei der Umsetzung von Erneue-
rungsmassnahmen?

b) Wie kdnnen diese in Zusammenarbeit mit den zustdndigen Stellen der Stadt (Amt fur Stadtebau, Amt fir
Baubewilligungen, Umwelt- und Gesundheitsschutz Zirich, ewz etc.) und den Angeboten der Stadt (zum Bei-
spiel dem Energiecoaching, Energieberatung ewz etc.) iUberwunden werden?

c) Welche Instrumente kénnen zur Uberwindung sinnvoll und erfolgreich eingesetzt werden?
4. Fragen zu Investitionskosten / Betriebskosten

a) Welche konkreten Aspekte/Teile von Erneuerungsstrategien werden von grossen ImmobilieneigentimerlIn-
nen durch zu hohe Investitionskosten und/oder zu lange Pay-Back Zeiten nicht realisiert?

b) Wie kénnen diese jeweils Uberwunden werden? Welche Instrumente konnten von den Teilnehmenden bereits
erfolgreich eingesetzt werden, um zu hohe Investitionskosten zu Giberwinden?

c) Welche Rolle spielen Nachhaltigkeitslabels und Nachhaltigkeitsstandards bei der Kostenrechnung?

d) Welche Rolle spielt die Lebenszykluskostenbetrachtung bei Investitionsentscheiden?
5. Bautechnische und architektonische Fragestellungen

a) Welche konkreten bautechnischen oder architektonischen Hindernisse hemmen Eigentimerinnen und Eigen-
timer bei der Umsetzung von Erneuerungsmassnahmen?

b) Wie kdénnen diese jeweils iberwunden werden? Welche Instrumente konnten von den Teilnehmenden erfolg-
reich eingesetzt werden? Lassen sich die Instrumente auf andere lbertragen?

2.2 Vorgehen gemass Clusteransatz

Der Clusteransatz sieht gemé&ss EFZ-Studie ,Clusterbildung® vom Marz 2014, S. 12-13 2
vor, dass Immobilienfirmen mit dhnlichen Eigenschaften (im vorliegendem Fall die gross-
ten 100 Immobilieneigentimerinnen und -eigentimer mit Portfolioplanung in der Stadt
Zlrich) gemeinsam Informationen generieren und Strategien entwickeln. Sie sollen
dadurch beschleunigt eine energetisch deutlich weiterreichende Verbesserung des Ge-
baudebestandes erzielen, als dies im Rahmen von ordentlich stattfindenden Gebdudeer-
neuerungen der Fall ware.

Die oberste Zielsetzung des Projektes bestand damit in einer Verhaltensverdnderung der
teilnehmenden Organisationen, d. h. nicht nur im Verstehen, sondern auch im Verdndern
des «Tuns» der Teilnehmenden. Die Teilnehmenden sollten dazu durch Informationen

2 http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Bericht_Clusterbildung_FP-2-2-5.pdf
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und Erfahrungsaustausch in die Lage versetzt werden, das «Wollen» und «Kénnen» ihrer
Organisationen in die Zielrichtung (Beitrag zu den 2000-Watt-Zielen) zu lenken. Bereits
in einer frihen Projektphase stellte sich jedoch heraus, dass die Teilnehmenden trotz
Clusterzugehorigkeit sehr unterschiedliche Voraussetzungen im Wollen, Kénnen
und Tun mitbringen. Weil damit die im Clusteransatz angenommenen Gemeinsamkeiten
nur zu einem Teil vorlagen, musste im engen Austausch mit den Teilnehmenden erarbei-
tet werden, welche Themen fiir verschiedene Subgruppen relevant und vertiefungswirdig
sind. Dieser Anforderung an eine flexible, rollende Planung wurde - im Rahmen des
Ubergeordneten Clusteransatzes - mit der Methodik des ,strukturierten Entdeckens"
(Qualitative Heuristik) entsprochen.

Die Prozessabwicklung durch die Projektbearbeiter (Arbeitsgemeinschaft BHP / Arge
BHP) erfolgte entsprechend offen beziiglich der Ergebnisse sowie auch mit Blick auf den
Untersuchungsgegenstand (z.B. Ursachen des Sanierungsstaus). Das Phanomen Sanie-
rungsstau im Gebdudebestand wurde sodann aus verschiedenen Blickwinkeln (Unter-
nehmenszweck, Geschadftsmodelle, Unternehmenskulturen, Rentabilitdt, Regulierung,
Eigentum, Organisation, Recht, Architektur, Fihrungseinfluss, Wissen, Instrumentierung,
Markteinfluss, Informationsbedarf etc.) und in verschiedenen Dimensionen (Einzelmass-
nahmen, Objektsicht, Portfoliosicht, Fondsperspektive, Unternehmensperspektive etc.)
betrachtet. Dies fiihrte gekoppelt mit der Anwendung verschiedener Methoden (Inter-
views, Plenumsdiskussionen, Rapid Research, Workshops, Teilnehmendenbeitrage etc.)
zu einer umfassenden Triangulation.

Alle diesem Prozess entsprungenen Erkenntnisse wurden ausgewertet und im Dialog zwi-
schen der Arge BHP, dem Projektausschuss und teilweise den Teilnehmenden erértert.
Aus d6konomischen Grinden wurde jedoch darauf verzichtet, methodenkonform allen the-
oretisch moglichen Einflissen erschopfend nachzugehen. Schliesslich erfolgte die Analyse
der Erkenntnisse beziiglich Gemeinsamkeiten und Zusammenhangen, was bei den Pro-
jektbearbeitern zu einer neuen Einschdatzung der massgeblichen Einflussfaktoren auf das
in Frage stehende Phanomen des energetischen Sanierungsstaus im Gebaudebestand
fihrte. Die Arge BHP und der Projektausschuss sind der Meinung, dass mit diesem heu-
ristischen Vorgehen relevante und verlassliche Erkenntnisse gewonnen wurden, wo-
raus folgerichtige Massnahmen (Informationsvermittlung, Methodenvermittlung, Umset-
zungsmodule flir die Teilnehmenden) abgeleitet werden konnten. Diese Einschatzung
wird durch die Befunde der Begleitforschung wie auch durch erfreuliche Anmeldezahlen
flr die angebotenen Folgemodule gestitzt.

2.3 Projektentwicklung und -organisation

Ausgangspunkt bei Projektbeginn bildete ein Grobkonzept, das folgende Elemente zur
Zielerreichung und Bearbeitung der Fragestellungen vorsah. Im Zentrum stand dabei die
Durchfiihrung von Fachforen®:

1. Vorbefragung der TOP100-Teilnehmenden

3 Die Fachforen beinhalteten thematische Inputreferate der Arge BHP, Fachbeitrdge von stadtischen Experten
und Erfahrungsbeitrdge von Teilnehmenden. In moderierten Diskussionen und Workshops wurden diese Infor-
mationen von den Teilnehmenden erganzt und erdrtert und Positionen dazu entwickelt. Auswertung und Ergeb-
nisberichterstattung erfolgten in einem Kurzbericht jeweils im Anschluss an die Fachforen.



Schlussbericht EFZ-Erneuerungscluster TOP100 mit Portfoliostrategie 5

2. Informationsveranstaltung (Startveranstaltung): 2000 Watt-Gesellschaft - Poten-
ziale und Chancen fir professionelle Immobiliengesellschaften

3. Fachforum 1: Integrieren energetischer Erneuerungsinitiativen in Strategie und
Fihrung

4. Fachforum 2: Lésungsstrategien im Dreieck energetische Erneuerung - Wirt-
schaftlichkeit - Architektur

5. Fachforum 3: Uberwinden sozialer, organisatorischer, rechtlicher und regulatori-
scher Hindernisse bei der energetischen Erneuerung

Die Arge BHP ging den TOP100-Forschungsprozess wie in Kapitel 2.2 ausgefiihrt bewusst
ergebnisoffen sowie in der Ansprache und bezliglich des Sinnkontextes stark an der be-
trieblichen Realitat der teilnehmenden Unternehmen orientiert an. So war es konsequent,
dass das Resultat der telefonischen Vorbefragung aller TOP100-Teilnehmenden gemadss
Schritt 1 die Richtung flr den weiteren Projektverlauf und das sich daraus ergebende
Detailkonzept wies.* Das heuristische Vorgehenskonzept fiihrte zu entsprechenden in-
haltlichen Anpassungen im Vergleich zur Vorstudie; unter anderem ergab sich eine
andere Gewichtung der Forschungsfragen.

Basis der Vorbefragung bildete ein Grundstock von 21 Immobilienfirmen aus dem
TOP100-Erneuerungscluster, die im Rahmen der Vorstudie ihr Interesse an einer Mitwir-
kung signalisiert hatten. Dem Projektausschuss war es ein Anliegen, dass dieser Grund-
stock von Beginn an erweitert werden konnte, um das Erkenntnis- und Umsetzungspo-
tential (Hebelwirkung) zu erhdéhen. Die Arge BHP hat in der Folge zusdtzliche Unter-
nehmen fir das Projekt akquiriert, die den TOP100-Kriterien entsprachen.

Die starke Ausrichtung des Projektdesigns an der betrieblichen Realitat der Teilnehmen-
den und am Mehrwert flir die TOP100-Organisationen hat wesentlich dazu beigetragen,
dass die Zahl der Teilnehmenden im Projektverlauf - gemessen an vergleichbaren Pro-
jekten - nur unwesentlich sank. Die heuristische Vorgehensweise bzw. ,rollende Pla-
nung", welche durch den Projektausschuss eng begleitet wurde, kam diesem Ansatz sehr
entgegen. Dieser Vorteil wurde mit dem Nachteil erkauft, dass nicht alle urspriinglichen
Projektfragestellungen beantwortet werden konnten, dies unter anderem auch weil sie
von den Befragten im Unterschied zur Vorstunde als wenig relevant bezeichnet wurden.
Ergebnis der Vorbefragungen bildete folgende Ablauf-Dramaturgie fir den Prozessver-
lauf:

> Eruieren der Teilnehmendenbedlrfnisse — Vorbefragung und Startveranstaltung

> Starkes Bedirfnis der Teilnehmenden nach Informationstransparenz - Fachforum 1
» Aufzeigen von Erneuerungsanreizen flur Immobilienfirmen - Fachforum 2

> Prozessanpassungen bei den Immobilienfirmen einfordern — Fachforum 3.

Aufgrund der Rickmeldung der Teilnehmenden - an den Foren selber sowie im Rahmen
der Begleitforschung - hat die Arge BHP zusammen mit dem Projektausschuss die mate-
riellen und prozessualen Erkenntnisse, Projektfortschritte und weiteren Schritte jeweils
kritisch reflektiert. Dies bedeutete, dass auch obige Dramaturgie einem Wandel unterlag

4 Die Vorbefragung beinhaltete Fragen an die Unternehmensvertreterinnen und -vertreter zur Portfoliostrategie
und Nachhaltigkeitsstrategie, zur Relevanz der Forschungsfragen sowie zu den Bedlrfnissen und Erwartungen
an das Projekt TOP100.
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bzw. auf die Bedlrfnisse der Teilnehmenden angepasst wurde. Das letztlich vollzogene
Vorgehen ist in Kapitel 3 genauer beschrieben.

Federfihrend fir die Projektbearbeitung war die Arbeitsgemeinschaft BHP (BHP -
Brugger und Partner AG / BHPB, BHP - Hanser und Partner AG / BHPH, F. Preisig AG) mit

o Guido Cavelti Projektleiter, Sachbearbeitung (BHPB)
o Michael D. Pfiffner stv. Projektleiter, Sachbearbeitung (BHPH)
o René Goetz Projektentwicklung, Moderation (BHPH)

o Frank M. Kessler fachliche Unterstitzung, Sachbearbeitung (Preisig)

Die Arge BHP stand im engen Austausch mit den Projektebeteiligten der Stadt Zii-
rich:

- Begleitgruppe Themenbereich Gebaude
- Projektpaten: Bruno Bébié, Departement der Industriellen Betriebe; Annette
Aumann, Amt fir Hochbauten; Sandra Nigsch, Amt flir Stadtebau
- Projektausschuss mit
0 Annette Aumann Amt fir Hochbauten (AHB)

o Bruno Bébié Departement der Industriellen Betriebe (DIB)
o0 Rahel Gessler Umwelt- und Gesundheitsschutz Zirich (UGZ)
o Stefan Rieder Teilbereichsleiter Gebaude (EFZ)

o Heinz Ritter Ritter Soceco AG, Begleitforschung

Der Projektausschuss hat das Projekt eng begleitet und tagte zwischen Ende 2015 und
Ende 2016 insgesamt zehn Mal. Mit den Projektausschuss-Mitgliedern konnten dartber
hinaus unzahlige Male auf bilateralem Weg Abstimmungsfragen geklart werden.
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3 Projektaktivitaten im Zeitablauf

Das Projekt TOP100 wurde in Form einer Startveranstaltung am 8. Marz 2016 sowie
dreier Fachforen mit Plenums- und Workshop-Formaten am 28. Juni 2016, am 26. Ok-
tober 2016 und am 8. Februar 2017 umgesetzt.

Um das Phdanomen des Sanierungsstaus bei energetischen Erneuerungen zu verstehen
und auf Basis des entwickelten Verstdandnisses einen Beitrag zur Projektzielsetzung zu
leisten, wurden verschiedene Themenbereiche aufgearbeitet. So wurden Erkenntnisse
gewonnen, wie energetische Erneuerungen geférdert werden kénnen.

3.1 Projektverlauf

Zusammenfassend kann das Vorgehen im Zeitablauf wie folgt dargestellt werden:

Datum Beschreibung

Januar / Persdnliche Kontaktaufnahme und 28 Interviews mit Zielgruppe TOP100, Vorbereitung
Februar 2016 Startveranstaltung, Akquisition Teilnehmende.
Vorbefragung ging unter anderem auf die Bedirfnisse und Erwartungen der Teilneh-
menden an das Projekt ein; vgl. Kap. 2.3.

Abbildung 1: Zusammenfassende Ergebnisse der Vorbefragung
Quelle: Darstellung BHP

Inhalte Zahl

Was will die Stadt? Wohin will sie sich entwickeln? Was wird wirklich ver-
langt? Worauf wird Wert gelegt? 10
Ziel: Erhohte Planungssicherheit

Regulierung und Umsetzung: Auslegen von Vorschriften (3)
Widerspriiche zwischen Behorden auflésen? Prozesse optimieren?
Koordination zwischen Stadt und Investoren (6)

Koordination von Gesamtentwicklungen, Vernetzung (1)

Ziele: Verbesserte Prozesseffizienz, kurze Durchlaufzeiten bei
Bewilligungsverfahren

Stadt

10

Informationstransparenz: Wann gelten welche Rahmenbedingungen (z.B.
Mustervorschriften der Kantone im Energiebereich /MuKEn)? (1)

Wo was nachschauen kénnen? Ubersicht Zertifikate, Programme etc.? (3)
Ziel: Verbesserte Informationslage

Info

Lebenszykluskostenbetrachtung: Wie pragmatisch durchfihrbar? (6)
Renditeaspekte energetischer Investitionen: Wo kippt es? (5)
Welche Betriebs- und Unterhaltskosten mit welcher Materialisierung und 12
welchen Investitionen (1)

Ziel: Aktuelles, relevantes Wissen

Methoden

Diese Erkenntnisse waren fir das weitere Prozesslayout préagend; die Bedirfnisse der

Befragten liessen sich wie folgt zusammenfassen.

1. Besseres Verstehen der Stadt Zurich als relevantes strategisches Umfeld der
TOP100-Organisationen in ihren Absichten, Entwicklungspldanen und Massnahmen,
um die eigenen Planungen optimieren zu kénnen.

2. Konkretes Operationalisieren der langfristigen Sichtweise (Lebenszyklusbetrach-
tung) von Immobilien als Planungsgrundlage.

3. Bessere Vernetzung mit dem ,Partner" Stadt Zirich zur Koordination der Aktivitaten
und Erzeugung von Mehrwert.
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08.03.2016,
16.00 -
18.00 Uhr

Mai/Juni
2016

28.06.2016,
08.30 -
12.00 Uhr

Die Startveranstaltung mit 37 Teilnehmenden (26 ImmobilienvertreterInnen, 5 Ver-

treterInnen der Stadt, 6 Projektbeteiligte) wies folgenden Programmpunkte auf:

1. Begrissung durch Stadtrat Andres Tirler

2. ,Die Rolle der grossen Immobilienbesitzer bei der Umsetzung der 2000-Watt-
Gesellschaft" (Referat Stadtrat Andres Tlirler)

3. Das Projekt «Erneuerungscluster TOP100 » Kontext und Projektverstandnis (René
Goetz BHP)

4. ,Perspektive der Immobilieneigentiimer™ (Jirg Meier, MRICS Portfolio Manager

UBS Fund Management (Switzerland) AG)

Erwartungen und Feedback Teilnehmende (René Goetz BHP)

Résumé und Weiteres (René Goetz BHP)

owu

Die Arge BHP hat zahlreiche Rickmeldungen und Informationen von den Teilnehmen-
den erhalten (direkt an der Veranstaltung, via Bericht Begleitforschung), diese detail-
liert ausgewertet und erdrtert sowie darauf die weiteren Fachforen konkretisiert.

Materialien und ein Kurzbericht zur Startveranstaltung finden sich unter
http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx oder http://www.energieforschung-
zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht FP-2.3.4.pdf

Die Ergebnisse der Vorbefragung zeigten andere Interessen und Prioritdten der Teil-
nehmenden auf, als sie aufgrund der vorangehenden Vorstudie erwartet wurden. Um
diesen gerecht zu werden, war eine entsprechende Anpassung des Projektdesigns mit
Mehraufwdnden erforderlich. Zusatzaufwdande ergaben sich ferner durch eine intensive-
re Vorbereitung mit grésserer Teilnehmendenzahl als erwartet.

Das Fachforum 1 zum Thema ,Entwicklungsperspektiven der Stadt Zirich: Was will
die Stadt?" wird durchgefiihrt (26 ImmobilienvertreterInnen, 4 VertreterInnen der
Stadt, 7 Projektbeteiligte und 5 Referenten).

Um die Teilnehmenden-Motivation bei Prozessbeginn hochzuhalten, hat die Arge BHP
deshalb das erste Fachforum ausschliesslich auf die Informationsvermittlung durch
stadtische Vertreter ausgerichtet (Referate zu Absichten, Entwicklungsplanen und Mas-
snahmen der Stadt), vgl. Kap. 3. Als Resultat wurden die Teilinformationen zu einem
Gesamtbild bzw. zu einer “Strategischen Karte" verdichtet. Sie stellt die Inhalte der
Referate zur Entwicklung der Stadt Zirich bis 2050 in Ubersichtlicher Form differenziert
dar und soll die strategischen (Erneuerungs-)Planungen von Immobilienfirmen erleich-
tern.

Informationen aus Referaten und Diskussion zu:

- Verkehrserschliessung der Stadt Zirich «Welche Gebiete werden bis wann er-
schlossen?» Entwicklung des OV-Angebotes ziiri-linie
(Hans Konrad Bareiss, Leiter Unternehmensbereich Markt, VBZ ziiri-linie)

- Bevodlkerungsentwicklung bis 2050 «Bedeutung fiir die gréssten Immobilienei-
gentimer?» Raumlich differenzierte Bevélkerungsszenarien / Exkurs: Raumli-
che Verdichtungspotentiale
(Dr. Klemens Rosin, Methodiker Statistik Stadt Ziirich / Exkurs: Bruno Bébié)

- Regulierung der Energienutzung «Was kommt auf Immobilieninvestoren zu?»
MuKEn kurz, mittel- und langfristig Tendenzen bei Bund und Kantonen
(Lorenz Bésch, Generalsekretér a. i. EnDK Konferenz Kantonaler Energiedirek-
toren)

- Kommunale Energieplanung «Welche Optionen und Pflichten fiir Immobilienin-
vestoren?»

(Bruno Bébié, Energiebeauftragter der Stadt Zlirich)
Als Zusammenfassung prasentiert die Arge BHP die “Strategische Karte". Sie stellt die
Inhalte der Referate zur Entwicklung der Stadt Zirich bis 2050 in Ubersichtlicher Form
differenziert dar und soll die strategischen (Erneuerungs-)Planungen von Immobili-
eninvestoren erleichtern, vgl. Ergebnisse in Kapitel 4.1.


http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
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26.10.2016,
14.00 -
17.30 Uhr

Abbildung 2: ,Strategische Karte" Stadt Ziirich bis 2050
Quelle: Darstellung F. Preisig AG

Materialien und ein Kurzbericht zum Fachforum 1 finden sich unter
http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx oder http://www.energieforschung-
zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht FP-2.3.4.pdf

Das Fachforum 2 wird durchgefiihrt (18 ImmobilienvertreterInnen, 4 VertreterInnen
der Stadt, 7 Projektbeteiligte und 4 Referenten).

Ziel dieses zweiten Fachforums war es, in drei Themen-Workshops verschiedene Bei-
trage zu erarbeiten, wie energetische Erneuerungen bei Bestandesliegenschaften aktiv
geférdert werden kénnen:

a) strategisch, durch Nachhaltigkeitsstrategien oder Nachhaltigkeitselemente in
Strategien -> Workshopthema: «Verankerung und Relevanz von Nachhaltig-
keits- und Portfoliostrategien»

b) methodisch, durch das Einnehmen einer Lebenszyklus-Perspektive in der Pla-
nung -> Workshopthema: «Lebenszykluskosten-Perspektive: Beitrag zur Er-
neuerungsplanung»

c) prozessual, durch verbesserte Kooperation zwischen Immobilienfirmen und
Behodrden -> Workshopthema: «Kooperation mit Behérden am Beispiel des
UGZ»

Die Ergebnisse der einzelnen Workshops werden im nachfolgenden Kapitel 4 darge-
stellt.

Seitens der Teilnehmenden wurde am Forum das Bedirfnis nach einer Weiterflihrung
und Vertiefung der drei diskutierten Themen - mit Blick auf verbindliche Ergebnisse

mit Wirkung - ausgedriickt. Im Nachgang konnte die Arge BHP konkrete Interessens-
bezeugungen an einer Mitwirkung entgegennehmen. Das Interesse wurde auch durch


http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
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die Rickmeldungen der Begleitforschung bekraftigt. Die Arge BHP hat in der Folge im
intensiven Austausch mit dem Projektausschuss sogenannte Folgemodule entwickelt
und diese den EFZ-Gremien vorgeschlagen.

Materialien und ein Kurzbericht zum Fachforum 2 finden sich unter
http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx oder http://www.energieforschung-
zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht FP-2.3.4.pdf

08.02.2017, Das Fachforum 3 wird als formeller Abschluss und als Uberfiihrung in die nichste
17.00 - Phase durchgefihrt (17 ImmobilienvertreterInnen, 4 VertreterInnen der Stadt, 8 Pro-
19.00 Uhr jektbeteiligte und 4 Referenten).

Im Rahmen des Fachforums 3 wurde Riickschau auf die bisher gewonnen Erkenntnisse
gehalten und die Weiterfilhrung des Projekts erlautert. Mit einem ,Rapid Research®-
Modul (Kurzbeantwortung weniger konkreter Fragen durch das Plenum) wurden Erfah-
rungen und Einschatzungen der Sitzungsteilnehmenden zu ausgewahlten Forschungs-
fragen eingeholt.

Mit der Startveranstaltung und den drei durchgefiihrten Fachforen war das Projekt
TOP100 im Prinzip abgeschlossen. Die damaligen Projekterkenntnisse und das sich
bereits im Fachforum 2 abzeichnende Teilnehmendeninteresse (vgl. auch Bericht der
Begleitforschung) zeigten jedoch, dass das Projekt wirksam weitergefliihrt werden soll.

Die Weiterfihrung wurde den Teilnehmenden am Fachforum 3 in Form von drei Folge-
modulen skizziert: Mit ,Nachhaltigkeitsstrategien fiir Immobilienportfolios" konnte ein
erstes, von EFZ bereits freigegebenes Modul angeboten werden. Ein weiteres Modul
~Pragmatische Nutzung des Lebenszykluskosten-Modells in Immobilienportfolios" be-
fand sich zu dieser Zeit in Vorbereitung, ein drittes ,,Kooperation mit der Stadt" war in
Diskussion.

Materialien und ein Kurzbericht zum Fachforum 3 finden sich unter
http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx oder http://www.energieforschung-
zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht FP-2.3.4.pdf

3.2 Zwischenfazit zum Projektverlauf und Ausblick

Mit der Startveranstaltung und den drei Fachforen konnte unter den Teilnehmenden ein
guter Austausch und das gemeinsame Befassen mit Themen organisiert und realisiert
werden. Insgesamt reichte der bisherige Prozess aber erst zum Anreissen von Themen
und zur Motivation der Teilnehmenden. Ein Effekt in Richtung realisierter Beitrage zu den
Zielen der 2000 Watt-Gesellschaft kann bislang (noch) nicht festgestellt werden. Diese
Vorlaufzeit findet ihre Ursache in der Heterogenitdt des TOP100-Teilnehmendenkreises
sowie in der ungenligend ausgepragten Systemsicht. Beides konnte so zu Projektbeginn
nicht antizipiert werden; vgl. hierzu die Ausfihrungen weiter unten in Kapitel 4.3.

Unter den Teilnehmenden kontrastieren Unternehmen mit sophistizierten Anstrengungen
zur Erreichung Okologischer Nachhaltigkeitsziele mit Immobilienfirmen, die einen sehr
pragmatischen Umgang mit gleichen Fragen pflegen oder erst daran sind, Nachhaltigkeit
als strategisches Thema zu entdecken. Gemeinsam haben jedoch alle teilnehmenden
Immobilienunternehmen, dass sie die Stadt als wesentlichen Akteur verstehen, der
das strategische Umfeld und damit das objektbezogene Sanierungsverhalten wesentlich
mitpragt. Unter diesen Voraussetzungen waren eine subtile Dialogfiihrung und eine fle-
xible Projektablaufplanung erforderlich. Die Umstédnde bzw. unterschiedlichen Interessen
fihrten aber auch dazu, dass nicht samtliche der urspriinglichen Forschungsfragen fir die


http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
http://www.hanserconsulting.ch/de/top100.aspx
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
http://www.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/berichte/Top100mit/Dokumentuebersicht_FP-2.3.4.pdf
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Teilnehmenden von Bedeutung waren, daher kaum diskutiert und beantwortet werden
konnten.

Rickblickend waren die Ziele fir das auf vier Veranstaltungen ausgerichtete Projekt wohl
zu hoch gesteckt; mit Blick auf die Weiterfithrung des Prozesses sollen sie aber wei-
terhin ihre Gultigkeit behalten. Die ambitionierten Ziele haben mitunter auch bei den
Teilnehmenden zu mdglicherweise Ubersteigerten Erwartungen gefiihrt, die bislang noch
nicht eingelést werden konnten.

Mit den drei Folgemodulen

¢ ,Nachhaltigkeitsstrategien fir Immobilienportfolios" (freigegeben)

e ,Pragmatische Nutzung des Lebenszykluskosten-Modells in Immobilienportfolios"
(freigegeben)

e ,Kooperation mit der Stadt" (unklar)

sind die Voraussetzungen grundsatzlich vorhanden, um Nutzen und Wertsteigerungspo-
tenzial zu schaffen. Im Projektverlauf hat sich dabei gezeigt, dass ein methodischer Pa-
radigmawechsel erforderlich ist, um in nachsten Phasen die erwinschten Wirkungen
erzielen zu kénnen. Wahrend bisher die Impulsfunktion mittels Informationsvermittiung
und Erfahrungsaustausch wichtig war, gilt es nun verstarkt die Teilnehmenden durch
Coaching in ihren Bemihungen um mehr 6kologische Nachhaltigkeit zu unterstiitzen.

Die angestossenen Folgemodule ,Nachhaltigkeitsstrategien®™ und ,Lebenszykluskosten™
berlicksichtigen die erforderliche methodische Anpassung in Richtung individueller Unter-
stltzung, Erfahrungsaustausch und Best Practice. Dazu fokussieren sie auf kurze Sit-
zungszyklen im kleinen Kreis, mit denen die individuelle strategische Verankerung konzi-
piert werden kann.
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4 Ergebnisse

In Kapitel 4.1 folgen eine Reihe Befunde genereller Natur, die aus den mit Immobilienei-
gentimerinnen und -eigentiimern gefiihrten Gesprachen und Workshop-Diskussionen
gewonnen wurden. Darauf aufbauend wird in Kapitel 4.2 spezifisch auf die konkreten
Forschungsfragen gemass Kap. 2.1 eingegangen. Kapitel 4.3 halt abschliessend einige
wichtige Schlussfolgerungen zum verfolgten Clusteransatz fest.

4.1 Generelle Erkenntnisse

Umfassenderes Clusterverstindnis erforderlich

Stadt und Immobilienfirmen werden im Sinne der Projektzielsetzung (,,Beitrag zur 2000-
Watt-Gesellschaft") mit Vorteil nicht als isoliert handelnde Einzelakteure betrachtet. Eine
Systemsicht erwies sich als wichtiger Studienbefund: Okologisch nachhaltige Bauten
kdénnen, stark vereinfacht ausgedriickt, als Output des ,Systems" bestehend aus Immobi-
lienfirmen, verfigbarer Technologien und regulierender Stadt(behdrden) gesehen wer-
den. Dieses kann grob wie folgt skizziert werden:

e Die Immobilienfirmen handeln privatwirtschaftlich und stellen nach unterschiedli-
chen Zielen und Strategien Immobilien fir den Markt bereit. Pragend sind diesbe-
zlglich die verschiedenen verfolgten Geschaftsmodelle, siehe Ausflihrungen un-
ten.

e Die Technologie stellt die technischen Mdglichkeiten bereit, mit welchen Immobi-
lien mit Zielrichtung 2000 Watt-Gesellschaft erstellt oder erneuert werden.

e Die Stadt vertritt die 6ffentlichen Interessen und Gulter und ist Teil des demokrati-
schen Rechtsstaates; und damit politischen Prozessen unterworfen. Sie vollzieht
baurelevantes, libergeordnetes Recht und setzt im Rahmen des gegebenen Spiel-
raums eigene Normen. Durch ihre Infrastruktur und ihre Entwicklungsplane pragt
sie die Chancen-Risiko-Landschaft bzw. das relevante strategische Umfeld flr
Immobilieninvestitionen massgeblich mit. Die Stadt setzt letztlich zu einem Teil
die Rahmenbedingungen, innerhalb deren Privatinvestoren ihre Ziele realisieren.

Elemente werden erst durch Wechselwirkungen zu einem System. Ein geeignetes, funkti-
onierendes Verhaltnis zwischen diesen Systemelementen stellt letztlich dkologisch
nachhaltiges Bauen sicher. Soll es diesen gewlinschten Output erzeugen, sind ein ge-
meinsames Zielverstandnis, Informationsfluss und Koordination wichtige Voraussetzun-
gen. Bereits die Vorbefragung hat gezeigt, dass der Informationsaustausch und die Koor-
dination unter den Akteuren zentrale Erfolgsvoraussetzungen in diesem System bil-
den: Die Immobilienunternehmen haben moniert, dass sie nur Uber unzureichende In-
formationen seitens der Stadt verfligen, was ihnen eine optimale Planung und Investiti-
onsentscheide erschwere.® Aus Sicht Arge BHP bleibt als Befund festzuhalten, dass die
gegenseitigen Kenntnisse von Immobilienfirmen und Stadt tendenziell ungenigend sind.
Die Kooperations- und Synergiemdglichkeiten werden in der Tendenz unterschatzt und
bilden ein ungenutztes Potenzial. Dies trifft auf strategierelevante Informationen wie

> Die Arge BHP flgt relativierend an, dass die spezifischen Teilinformationen grdsstenteils bereits verfiigbar
sind. Aufgrund der vertikalen Verwaltungsorganisation werden die Informationen jedoch themenspezifisch und
kaum aggregiert aufbereitet kommuniziert, was fiir die Immobilienfirmen die Zuganglichkeit erschwert.
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auch fir den objektspezifischen Baubewilligungsprozess zu. Ein regelmassiger Austausch
wirde Effizienzreserven im System erschliessen.

Bedeutung von Nachhaltigkeit variiert nach Geschdftsmodell

Die beteiligten Immobilienfirmen betreiben unterschiedliche Geschidftsmodelle be-
treffend den Zweck und die Bewirtschaftung des Immobilienbestandes: buy and hold,
buy and manage oder buy and sell. Diese Geschaftsmodelle sind flir kostenverursachen-
de Nachhaltigkeitsentscheidungen relevant:

e Im buy-and-hold-Modell werden Immobilien auf lange Zeit zur Erzeugung eines
kontinuierlichen Ertragsstroms gehalten. Im Rahmen der Ertragsanforderung kén-
nen 6kologische Nachhaltigkeitserfordernisse Raum finden; sie sind nach aussen
nicht nachweispflichtig (Zertifikate) und wirken auch kaum oder nur teilweise
marktdifferenzierend.

e Im buy-and-manage-Modell stehen Immobilien als Assets (Anlagen) von Unter-
nehmen im Vordergrund. Der Anlageertrag ist bestimmend fir die Performance
und damit des Unternehmenswertes. Nachhaltigkeit ist so z.B. im Rahmen der
Corporate Social Responsibility massgebend oder bei der Berichterstattung kotier-
ter Gesellschaften und orientiert sich an den Anforderungen der Anlegerinnen und
Anleger.

e Das buy-and-sell-Modell wiederum versteht die Immobilie als kundenorientiertes
Produkt, deren z.B. 6kologisch nachhaltige Eigenschaften durch ein Zertifikat
nachzuweisen sind. Eine hohe Marktgangigkeit der Immobilie steht im Vorder-
grund.

Je nach Geschéftsmodell kommt der 6kologischen Nachhaltigkeit somit eine unterschied-
liche Bedeutung zu. Motive und Treiber fir Massnahmen in Richtung 6kologischer Nach-
haltigkeit kénnen damit sehr unterschiedliche Auspragungen annehmen.

Portfoliostrategie vs. Nachhaltigkeitsstrategie

Das Vorhandensein einer Portfoliostrategie wurde durch die Vorstudie als gemein-
schaftliches Merkmal des vorliegenden TOP100-Clusters definiert. Der Portfoliostrategie
wurde ebenso eine Hebelwirkung auf Investitionsentscheide in Richtung o6kologischer
Nachhaltigkeit zugeschrieben. Dementsprechend wurden dem Projekt Forschungsfragen
zur Portfoliostrategie mit auf den Weg gegeben, vgl. Kapitel 4.2. Die Diskussionen im
Projektverlauf zeigen, dass es mindestens zwei Verstdandnisse von Portfoliostrategie
gibt:

e Bottom-up: Mehrere verschiedene, nicht korrelierte Immobilien bilden zusammen
ein Portfolio, welches vor Risiken schitzt, da im Immobilienpool ein Risiko-
Ausgleichseffekt erfolgt.

e Top down: Portfoliostrategie bedeutet, dass Ziele und Entscheidungen fir eine
Vielzahl von Objekten simultan getroffen werden.

Je nach Verstandnis haben Entscheide in Richtung 6kologischer Nachhaltigkeit unter-
schiedliche Effekte auf Portfolios. In der Praxis sind schliesslich sehr unterschiedliche In-
terpretationen je nach Unternehmenskontext anzutreffen: mit oder ohne Nachhaltigkeit-
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selemente, top down normativ, bottom up deskriptiv. Daraus ergeben sich je nach dem
entsprechend viele, wenige oder auch gar keine Ansatzpunkte flir Nachhaltigkeitseffekte.
Von Bedeutung ist vielmehr, ob Investitionsentscheiden 6kologische Nachhaltigkeitsas-
pekte als Kriterien zugrunde liegen; mitunter als Elemente in eine Portfoliostrategie ein-
fliessen. Eine Hebelwirkung ist in erster Linie dann zu erwarten, wenn Nachhaltigkeits-
strategien bestehen, die das ganze Unternehmen betreffen. Existiert eine libergeordnete
Nachhaltigkeitsstrategie, so wirkt diese in aller Regel vorsteuernd auf alle Unterneh-
mensaktivitaten. Sie findet dabei ihren Niederschlag auch in Portfoliostrategien und wirkt
damit auch auf Immobilien-Investitionsentscheide.

In jedem Fall werden Nachhaltigkeitselemente in Strategien organisationsbezogen ausge-
staltet und objektweise umgesetzt. So befinden sich unter den TOP100-Teilnehmenden
auch Firmen, die zeigen, dass ein Fokus auf ¢kologisch nachhaltige Einzelobjekte in der
Summe durchaus zu einem 6kologisch wertigen Portfolio fihren kann. Die Nachhaltigkeit
bleibt in diesen Fallen situativ. Nachstehende Abbildung versucht, diese Zusammenhange
darzustellen. Da meist ein Ubergeordneter Zweck Vorrang hat, werden Nachhaltigkeits-
strategien oder Nachhaltigkeitselemente in Portfoliostrategien selten rigide und nie abso-
lut formuliert, so dass deren Anwendung stets situationsgerecht erfolgen kann.

Abbildung 3: Hebelwirkung Nachhaltigkeits- und Portfoliostrategie
Quelle: Darstellung BHP

Weder ,Portfoliostrategie™ noch ,Nachhaltigkeitsstrategie® sind als Begriffe mit Inhalt
fassbar; sie bleiben beide uneindeutig. Entsprechend ist in den folgenden Ausfihrungen
nur noch von ,Nachhaltigkeits- und Portfoliostrategie™ die Rede. Gemeint sind damit
schlicht Vorgaben, welche die Berlicksichtigung 6kologischer Nachhaltigkeitskriterien bei
Immobilien-Investitionsentscheiden vorsehen.

Motive fiir 6kologisch nachhaltige Sanierungen

Im Folgenden wird auf die Frage eingegangen, weshalb Immobilienfirmen Uberhaupt
Strategien einflihren und Entscheide treffen, die vermehrt nachhaltige Erneuerungen er-
zeugen. In den gefiihrten Diskussionen wurde von den Teilnehmenden angefiihrt, dass
spezifische externe Anreize kaum gegeben seien, dass auf freiwilliger Basis nachhaltiger
erneuert wird. Im Gegenteil werden die Rahmenbedingungen verschiedentlich durch sich
wiedersprechende sektoralpolitische Ziele als falsch gesetzt wahrgenommen (z.B. Ver-
dichtungsziele vs. Objektschutz), was im Einzelfall verkomplizierend wirkt und nachhalti-
gen Sanierungen abtraglich ist. Viel entscheidender hingegen ist, dass nachhaltige Sa-
nierungen aus Eigenantrieb durch Einsicht und Uberzeugung heraus erfolgen. Dies
ist der Fall, wenn Sanierungsentscheidungen unternehmensspezifische Nachhaltigkeits-
Werte zugrunde liegen und/oder eine entsprechende Marktstrategie und Imagepositionie-
rung verfolgt wird. Am Uberzeugendsten sind schliesslich betriebswirtschaftliche Vor-
teile aus nachhaltigen Erneuerungen: Als starke Beweggriinde, um in die Nachhaltig-
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keit zu investieren, werden von TOP100-Teilnehmenden genannt: (Energie-) Kostenein-
sparungen, investitionsbedingte Steuereinsparungen, Mietertragssteigerungen oder lang-
fristige Wertsteigerungsmaglichkeiten fir Immobilien.

Damit diese Potenziale ausgeschopft werden kénnen gilt als Voraussetzung, dass das
entsprechende Wissen vorhanden oder verfligbar ist. Damit ist einerseits generelles
Wissen um die technischen Mdéglichkeiten flir nachhaltige Erneuerungen und deren Effek-
te auf betriebswirtschaftliche Kennwerte gemeint. Andererseits zdéhlen auch die spezifi-
sche planerische Kompetenz und das Know-how zur Anwendung im konkreten Erneue-
rungsfall hinzu.

Der Wissensstand der Top100-Teilnehmenden (eher professionelle Firmen mit grdsseren
Portfolios) zum Thema Nachhaltigkeit ist tendenziell hoch; verschiedene Unternehmen
sind hinsichtlich Nachhaltigkeit bereits fortgeschritten. Haufig verfligen sie (ber eigene
oder externe Fachexpertinnen und -experten. Es erscheint deshalb schwierig, diese Un-
ternehmen zu konkreten Schritten zur Optimierung ihrer bestehenden Strategien zu ver-
anlassen bzw. zu motivieren (Feedback Begleitforschung). Zur Optimierung der nachhal-
tigen Erneuerungstdtigkeit dieser Unternehmen wird an dieser Stelle auf die Ausfihrun-
gen zu den rechtlichen Fragestellungen (vgl. weiter unten und Kap. 4.2) sowie zur Sys-
temsicht (vgl. Kap. 4.3) verwiesen.

Von verschiedenen Diskussionsteilnehmenden wurde darauf hingewiesen, dass die Ein-
fihrung und Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien regelmassig Zielkonflikte er-
zeugt. Massnahmen zur Férderung von (6kologischer) Nachhaltigkeit kédnnen die Zielren-
diten beeintrachtigen und damit die Erfiullung des Kernauftrages von Immobilienunter-
nehmen gefahrden. Bemerkenswert ist diesbezliglich, dass Immobilienfirmen mit vertief-
ter Erfahrung mit nachhaltigen Erneuerungen dies weniger als Zielkonflikte wahrnehmen,
sondern vielmehr als eine langfristig ausgerichtete Optimierung von Kosten und
Ertragen: Indem ein hdéherer Aufwand in der Planungsphase betrieben wird, resultieren
auf lange Sicht Lésungen, die sich in ginstigeren Unterhalts- und Betriebskosten und
Wertsteigerungen der Immobilien niederschlagen.

Abseits der freiwilligen Bemiihungen um &kologische Nachhaltigkeit wurde von den Im-
mobilienfirmen im Verlauf der Diskussionen auch auf Folgendes hingewiesen: Okologisch
nachhaltige Erneuerung kann sich auch durch eine verbindliche Regulierung durch den
Gesetzgeber oder den Vollzug ergeben; zum Beispiel durch Sanierungszwang, hdéhere
CO2-Abgaben oder auch durch Verbote gewisser Energietrager. Dies wird von den Unter-
nehmen grundsatzlich nicht erwilinscht, béte aber dennoch den Vorteil ,gleich langer
Spiesse und klarer Regeln fir alle®. Als Folge des Regulierungsdruckes ergaben sich aber
auch hdéhere Investitionskosten, die letztlich durch die Mietenden zu tragen waren.

Verankerung in Unternehmen

Betreffend die Frage nach der Verankerung von Portfolio- und Nachhaltigkeitsstra-
tegien in Immobilienfirmen zeigen die Beitrdge und Erfahrungsberichte der Teilnehmen-
den, dass hierzu sehr unterschiedliche Formen bestehen. Die nachfolgende Tabelle zeigt
die wichtigsten Verankerungsvarianten und deren Wirkungsrichtungen.
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Abbildung 4: Verankerungsvarianten von Portfolio- und Nachhaltigkeitsstrategien
Quelle: Darstellung BHP

Strategie|Themat. Richtlinie [Fonds- Asset-Man. |Portfolio- Gebaude- Markt-
Unternehmens-Ebene Elemente|oder Strategie mit [Strategie mit |Strategie mit |Strategie mit [Strategie mit
Immobilieninvestor (top-down)|Nh-Strategie Nh-Elementen |Nh-Elemente | Nh-Elementen | Nh-Elementen | Nh-Elementen
Eigner-Ebene xt
Unternehmens-Ebene xt x4
Bereichs-Ebene x+ x+
Portfolio-Ebene xt X x4
Objekt-Ebene X X
Produkt-Ebene X X

} = wirkt abwirts

Die Verankerung von Nachhaltigkeit unterscheidet sich je nach Grosse und Ge-
schaftsmodell des Unternehmens. Grosse Fondsmanagement-Unternehmen operationa-
lisieren zum Beispiel Nachhaltigkeit in Kennzahlen, binden diese ins Portfolio-Controlling
ein und managen so Nachhaltigkeit tiber einen grossen Immobilienbestand. Kleinere oder
mittlere Immobilienfirmen setzen auf Nachhaltigkeit als Nische und investieren aus-
schliesslich in solche Assets. Wiederum andere setzen auf wertschépfungsstarke Immobi-
lien an teuren Lagen und sind so in der Lage, neben anderen Gebdudeeigenschaften,
Nachhaltigkeit objektweise rentabel zu optimieren. Eine weitere Gruppe kleinerer Immo-
bilienunternehmen verhalt sich im Grundsatz nachhaltig und setzt diesen objektbezogen
um. Die Frage der idealen Verankerungsebene ist somit je nach Geschaftsmodell und
Struktur den einzelnen Firmen zu iiberlassen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Je nach Verankerungsort von Nachhaltigkeit
kann dieser sich sehr breit (ganze Organisation), daflir aber sehr unspezifisch (in Form
allgemeiner Prinzipien) oder aber sehr schmal (auf Ebene Objekt oder gar Energietrdger),
dafiir aber sehr spezifisch (z.B. Minimierung Treibhausgase) auswirken. Die optimale
Wirkungskraft dirfte in der Kombination der Verankerung von Nachhaltigkeit auf norma-
tiver, strategischer und operativer Ebene liegen, was sowohl Breite als auch Spezifitat
gewabhrleistet.

Rechtliche Fragestellungen

Die spezifische Workshop-Diskussion zeigt, dass bei Neubauten hohe energetische
Standards gelten, welche den Immobilienfirmen grundsatzlich klar und bekannt sind und
auch erflllt werden. Ein hohes Potenzial flir mehr Energieeffizienz und fir den zusatzli-
chen Einsatz erneuerbarer Energien attestieren die Vertreterinnen und Vertreter von Im-
mobilienunternehmen hingegen dem Gebdudebestand. Im Unterschied zu Neubauten
ist hier jedoch die Regulierung uneindeutig bzw. teilweise widersprichlich. Energetische
Optimierungen bestehender Gebaude stellen in der Folge héhere Anforderungen als Neu-
bauten und sind daher fir Eigentimerinnen und Eigentimer grundsatzlich risikoreicher.
Insbesondere die Planungs- und Bewilligungsprozesse werden von den Teilnehmenden
als inhaltlich und bezlglich ihrer Dauer mit Risiken behaftet und stark verbesserungsfa-
hig erlebt (vgl. Kap. 4.2); dies vor allem dann, wenn eine gewisse Sanierungstiefe er-
reicht resp. Uberschritten wird und erganzende behdérdliche Anforderungen relevant wer-
den (hindernisfreies Bauen, bauadsthetische Anspriiche usw.). Das ungenliigende Zusam-
menspiel der Vielzahl von Normen fihrt aus Sicht der Firmen zu hohen Kosten und/oder
Uberbordender Komplexitat, was letztlich in sogenannten Sanierungsstau miinde. Die
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Diskussionsteilnehmenden sprechen in diesem Zusammenhang von einer - nicht quantifi-
zierbaren - Dunkelziffer an ,verlorenen Sanierungen bzw. verlorener Energieeffizienz".

Die Immobilienfirmen fordern diesbeziiglich mehr Planungssicherheit. Damit werden
geltende, wenig aufeinander abgestimmte Regulierungen angesprochen, bei denen es
darum ginge, bestehende Prozesse zu optimieren und gegebenenfalls nach Alternativen
zu suchen, wie die Ziele besser erreicht werden kdnnten. In einem themenspezifischen
Workshop wurde die Frage beleuchtet, wie die Bricke hin zu mehr Planungssicherheit -
und damit zu vermehrten Sanierungsaktivitaten — gestaltet werden kénnte. Als konkretes
Fallbeispiel wurde dazu der Umwelt- und Gesundheitsschutz Zlrich (UGZ) vertieft bear-
beitet. Die Immobilienunternehmen &usserten sich positiv zum Beratungsangebot des
UGZ und winschen sich gleichzeitig, dass dieses Angebot auch kleineren Projekten, am
besten zu fixen Schalterzeiten, zur Verfligung steht. Die Diskussionsteilnehmenden be-
kraftigten, aus Eigeninteresse an funktionierenden Immobilienprodukten, die Dienstleis-
tungen verstdrkt in Anspruch nehmen zu wollen.

Aus Sicht der Arge BHP hat sich gezeigt, dass unter den Unternehmen die Bereitschaft zu
proaktiver und umfassender Kommunikation und Kooperation mit Behdrden besteht:
Der Wunsch nach AnsprechpartnerInnen und Dialog wie auch der Bedarf nach Lehren aus
Best Practices sind vorhanden und geeignet, das gegenseitiges Verstdndnis und die Ver-
trauensbildung zu férdern (vgl. 4.2). Die Workshopteilnehmenden in Fachforum 2 disku-
tierten daher als mégliches Ergebnis ein Memorandum of Understanding (MoU) bzw. eine
Deklaration der TOP100. Dieses kénnte dem Willen Ausdruck verleihen, wonach die (be-
teiligten) Immobilienfirmen wie auch der UGZ an einer Verbesserung des Prozesses inte-
ressiert sind und die Bereitschaft vorhanden ist, entsprechende Beitrage daflr zu leisten.
Im Idealfall kann ein solches ,MoU" einen Prozess anstossen, mit welchem best practices
systematischer gesammelt, aus offener Analyse von schlechten wie guten Beispielen ge-
lernt und konstruktive Impulse vermittelt werden. Das ,,MoU"™ kann letztlich auch als Dis-
kussionsinput fiir die Stadt bzw. fiir weitere Amter dienen, um a) andere bewilligungsre-
levante Amter ebenfalls zu einem Beratungsansatz/zum Dialog einzuladen, um b) die
bewilligungsrelevanten Amter zum verstéarkten Austausch untereinander zu motivieren.

Soziale und organisatorische Fragestellungen

Die Fragen nach den sozialen und organisatorischen Fragestellungen als Hemmnis fir
Erneuerungsmassnahmen wurden als spezifisches Workshopmodul diskutiert (,Rapid Re-
search™): Aus Sicht der Unternehmen sind soziale Faktoren wichtig, wenn es um Sanie-
rungen geht (z.B. Umgang mit Mietenden, Entmietung). Sie werden im Vergleich etwa zu
obigen rechtlichen Fragestellungen jedoch nicht als Hemmnisse bei Sanierungen bezeich-
net. Ahnlich verhélt es sich mit organisatorischen Aspekten (z.B. Umbau bei laufendem
Betrieb). Es handelt sich dabei vielmehr um Herausforderungen, die von den Unterneh-
men als gegeben bzw. kaum veranderbar betrachtet werden und praktisch Teil des be-
trieblichen Alltags sind. Entscheidend ist es aus Sicht der Immobilienfirmen, diese bei
einem Sanierungsvorhaben proaktiv in die Vorgehensplanung aufzunehmen und umzu-
setzen (vgl. Kap. 4.2).
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Einbezug einer Lebenszykluskostenbetrachtung

Im Rahmen eines Workshops fand eine vertiefte Auseinandersetzung zur Bedeutung
der Lebenszykluskosten-Perspektive fiir die Erneuerungsplanung statt. Die meis-
ten teilnehmenden Unternehmen gaben dabei an, dass Lebenszykluskosten-Tools (LZK-
Tools) in der Liegenschaftsbewirtschaftung eingesetzt werden. Ein Verwendungshindernis
liegt in der Bedienung der Tools, die technische und Parameter-Kenntnisse erfordert, die
normalerweise im Immobilien-Portfoliomanagement nicht vorhanden sind. Hierzu wurde
kritisch angemerkt, dass LZK-Ergebnisse flir Immobilienfirmen zum ,Blindflug" werden
kdénnen, da die unterliegenden Parameter (Energieverbrauch, Energiepreise etc.) nicht
sichtbar seien bzw. auch nicht standig hinterfragt werden kdnnten (Blackbox- und Aktua-
lisierungsproblem). Je nach Verfligbarkeit der entsprechenden Kompetenzen bendtigen
die Unternehmen fachlichen Support bzw. transparente Parameter-Updates. Ein zweites
Hindernis liegt in den erforderlichen Zeitressourcen; ein Problem das zum Beispiel
durch Delegation an die Bewirtschaftung I6sbar ist. Die bei LZK und anderen vorwartsbli-
ckenden Kostenmethoden bestehende Zukunftsproblematik kann durch Sensitivitatsana-
lysen (Robustheit der Effekte angesichts von Parameterveranderungen, ,Kipp"-Punkte)
entscharft und im vergleichenden Ansatz neutralisiert werden. Kritisch hinterfragt wurde
ferner die Branchenusanz, die Lebensdauer von Bauteilen kiirzer zu veranschlagen als sie
tatsachlich ist. Energetische Massnahmen seien mit kurzen Betrachtungszeitraumen oft
nicht ,wettbewerbsfahig".

Da LZK-Tools in der Wahrnehmung der Teilnehmenden methodisch nicht auf Bestandes-
bauten ausgerichtet sind, sondern auf Neubauten, wurde die Idee begriisst, durch ent-
sprechende Anpassungen ein ,Bestandes-LZK-Tool" zur Verfiigung zu stellen. Dieses
soll dazu dienen, die bisher nétige ,Improvisationen™ bei der LZK-Anwendung zu beseiti-
gen und grosse Liegenschaftsbestande im Betrieb zu optimieren.

Es folgt mit nachfolgender Abbildung ein vertiefender Einblick in die Workshop-
Diskussion, mit welcher verschiedene Hypothesen getestet wurden.

Abbildung 5: Diskussion Hypothesen zu Lebenszykluskostenbetrachtung
Quelle: Darstellung BHP

Workshop-

Leitfragen Hypothese

Workshop-Ergebnis

LZK resp. DCF
(Discounted Cash
Flow Methode)
liefert bessere
6konomische
Entscheide.

Was ist aus Sicht der
Immobilienfirmen zu

1 bevorzugen: Eine
Investitionssicht oder
eine LZK-Sicht?

Die Workshop-Hypothese wurde bestatigt.

Die Workshop-Hypothese wurde bestatigt:
- wegen der verldangerten Betrachtungsperiode,

Energetische - falls energetische Erneuerungen betriebswirtschaftlich

Fordert c!ie LZK- _ Erneuerungen _ rentabel sind,
2 Perspektive energeti- werden durch die . . L L
sche Erneuerungen? LZK-Perspektive - falls nichtmonetére Kriterien berticksichtigt werden
gefordert (Nachhaltigkeitszielsetzungen).

Jedoch weisen LZK auch Mehrkosten von Nachhaltigkeit
aus.
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. Workshop- .
Leitfragen Hypothese Workshop-Ergebnis
Zudem sind noch andere Kriterien als Kosten und Okolo-
gie zu bericksichtigen (Soziale Dimension, Kulturelles
etc.) wodurch Trade Offs entstehen kénnen.
LZK indiziert nur, erzeugt aber keine nachhaltigen Ent-
scheidungen, dies kénnen nur Zielsetzungen.
Grenze ist fliessend, auf Basis von Bewirtschaftungsda-
Sind LZK-Tools Pla- . ten werden LZK abgebildet und optimiert sowohl als
3 nungs- oder Bewirt- LZK-Tools sind situative Objektplanung als auch zur regelmaéssige Port-
schaftungstools? HE e folioplanung
Sollte ein Steuerungstool sein.
Gibt es im Markt kﬁ}\fv-endun en
taugliche LZK- . 9 Bestatigt, Bedarf gleichzeitig nach Vereinfachung (Mat-
4 sind vorhanden, . - . . .
Software- - rix) wie nach Erweiterung (Ertrége, Bestande)
jedoch anpas-
Anwendungen? e
sungsbediirftig
\f(l)r;ﬂaa%necnhmn?i;kdsenen NEI, €8 Gl
5 ! Standardisierung Bestatigt, es besteht Standardisierungsbedarf.

die Ergebnisse vergli-

chen werden kénnen? elals

Kann der DCF-Ansatz
6 die LZK-Perspektive Ja
ersetzen?

Nein, DCF basiert auf LZK und geht - gleiche Inhalte
vorausgesetzt - finanztechnisch weiter als LZK.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Grosse Immobilienfirmen vermissen heute Le-
benszykluskosten-Tools auf Basis verfugbarer Bewirtschaftungsdaten, eines nachvoll-
ziehbaren Alterungsmodells und jahrlicher Parameter-Updates fir Bestandesportfolios.
Diese sollten in der Lage sein, Szenarien und Variantenvergleiche fiir Einzelobjekte wie
auch flr Portfolios bereitzustellen und dabei die Investitionssumme, Betriebs-, Unter-
halts- und Instandhaltungskosten sowie idealerweise Ertrage dynamisch darzustellen.

Bautechnische und architektonische Fragestellungen

Die Fragen nach den bautechnischen und architektonischen Fragestellungen als Hemmnis
fir Erneuerungsmassnahmen wurden im Rahmen der Vorbefragung zum Projekt mit Un-
ternehmen diskutiert: Aus Sicht der Immobilienunternehmen bestehen keine namhaften
bautechnischen und architektonischen Fragen, die nicht durch sie alleine oder zusammen
mit externen Fachplanern gelést werden kdnnten. Als relevant werden sie dann betrach-
tet, wenn es um Regulierungen und deren Vollzug geht; siehe oben.

Im Weiteren sei auf folgende Befunde hingewiesen, die aufgrund der Projektarbeiten
festgehalten werden kdénnen:

e ,Nachhaltigkeit ist unrentabel®. Dieses Vorurteil wurde im Verlauf der Diskussio-
nen relativiert. Die Akzeptanz des Wertbeitrages von Nachhaltigkeit bzw. einer
nachhaltigen Positionierung unter den Immobilienfirmen steigt an. Die Potenziale
sind jedoch individuell zu nutzen.

e Zur Erreichung von Nachhaltigkeitszielen ist das Verhalten der Nutzenden mit-
zuberlcksichtigen. Vorgaben und Energieoptimierungsmassnahmen, welche die
Nutzenden stark einschranken, werden von vielen Immobilienfirmen als Vermark-
tungsnachteil beurteilt. In diesem Sinne pladieren verschiedene Unternehmen da-
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fir, mit geeigneten Massnahmen den Nachfragedruck nach nachhaltig erstelltem
Wohnraum zu erhéhen, wobei offen bleibt, wie diese Massnahmen auszugestalten
und welche Erfolge ihnen beschieden wéren.
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4.2 Spezifische Erkenntnisse zu den Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die Befunde hinsichtlich der Forschungsfragen vertieft. Die Vorbefragung ergab eine Priorisierung der
Immobilienunternehmen von Fragen zu Regulierung und Vollzug von Bewilligungsverfahren sowie zu Lebenszyklusbetrachtungen.
Andere Forschungsfragen wurden durch die Firmen hingegen als weniger relevant bezeichnet. Diese fanden in den Workshopdis-

kussionen nur am Rande ihren Raum und werden nachfolgend aus Optik der Arge BHP zum Teil interpretiert.

Schlussfolgerungen der Vorstudie

Abgleich mit Zielen und Fragestellungen

1 Fragen zur Verankerung und Ansiedelung
der Portfoliostrategie innerhalb des Unter-
nehmens

a) Auf welcher Unternehmensebene und mit
welchen Instrumenten werden konkrete Ziele im
Bereich Erneuerungsrate, Energie und CO2 ge-
pruft?

Die Fragestellung ist aus Sicht der Unternehmen grundsétzlich nur von punktueller Relevanz bzw. je nach
Unternehmen unterschiedlich zu beurteilen. Sie wird im Nachfolgemodul 1 ,Nachhaltigkeitsstrate-
gie(elemente) flir Immobilienportfolios™ weiterverfolgt.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP jedoch zu folgender Projekterkenntnis: Die genannten Entschei-
dungen werden in der Regel auf der Fachebene meist unter Mithilfe Dritter vorbereitet und kompetenzabhan-
gig vor Ort entschieden oder der Hierarchie zur Entscheidung vorgelegt. Entscheidunterstiitzungsinstrumente
sind oft branchenabhangig, d. h. finanzgetriebene Unternehmen nutzen andere Mittel (z.B. DCF) als Techno-
logiegetriebene (LZK, technische Berechnungen).

b) Welche Vorgehensweisen wurden von den
Teilnehmenden fir die Verankerung der Portfo-
liostrategie (Erneuerungsstrategie) in einem
strategischen FlUhrungsgremium erfolgreich be-
schritten und wie lassen sich diese Erfahrungen
auf andere Teilnehmende Ubertragen?

Die Fragestellung ist aus Sicht der Unternehmen grundsétzlich nur von punktueller Relevanz bzw. je nach
Unternehmen unterschiedlich zu beurteilen; siehe auch obige Ausflihrungen zur Varietat der Nachhaltigkeits-
Ansatze. Sie wird im Nachfolgemodul 1 ,Nachhaltigkeitsstrategie(elemente) fir Immobilienportfolios™ weiter-
verfolgt.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP zu folgender Projekterkenntnis: Treibend ist eine eher personen-
getriebene strategische Friiherkennung, wonach sich das Thema Nachhaltigkeit entwickeln und festsetzen
wird. Folgeabschatzung und Festlegung operativer Regeln (iterativ) dienen dann der systematisierten Umset-
zung von Nachhaltigkeitsaspekten in verschiedenen Anwendungssituationen. Die Empfehlung hinsichtlich
Ubertragung auf andere Unternehmen lautet: 1. Sensibilisierung fiir das Thema, 2. Auflésen stereotyper
Uberzeugungen durch 3. plausible Praxis und 4. das Aufzeigen der Machbarkeit.

c) Hat eine klare Verankerung von Vorgaben zum
gezielten Erwerb/Abstoss von energetisch hoch-
wertigen / minderwertigen Immobilien innerhalb

Die Fragestellung ist aus Sicht der Unternehmen grundsatzlich nur von punktueller Relevanz bzw. je nach
Unternehmen unterschiedlich zu beurteilen.
Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
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Schlussfolgerungen der Vorstudie

Abgleich mit Zielen und Fragestellungen

der Portfoliostrategie einen positiven / negativen
Einfluss auf den quantitativen oder qualitativen
Erfolg von Erneuerungsmassnahmen? Wenn ja,
welche Zusammenhdnge koénnen hier ermittelt
werden?

tinnen und Experten gelangt die Arge BHP zu folgender Projekterkenntnis: Der in den letzten Jahren herr-
schende markante Anlagenotstand macht den Abstoss von Liegenschaften in der Stadt Zirich — aus welchen
Grinden auch immer - unattraktiv. Fédlle energetisch und marktlich minderwertiger Liegenschaften bilden
heute willkommene Investitionsobjekte, die je nach Lage des Objektes und der Regulierungssituation als
Sanierungen oder Ersatzneubauten realisiert werden.

d) Hat die hierarchische Stufe, auf der das Re-
porting zum Energieverbrauch/CO2 stattfindet,
einen direkten Einfluss auf den quantitativen
oder qualitativen Erfolg der Umsetzung? Wenn
ja, welche Zusammenhange kdnnen hier ermit-
telt werden? Welche Instrumente kdnnen fir ein
erfolgreiches Reporting sinnvoll eingesetzt wer-
den?

Die Fragestellung ist aus Sicht der Unternehmen grundsétzlich nur von punktueller Relevanz bzw. je nach
Unternehmen unterschiedlich zu beurteilen. Sie wird im Nachfolgemodul 1 ,Nachhaltigkeitsstrate-
gie(elemente) flir Immobilienportfolios™ weiterverfolgt.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP zu folgender Projekterkenntnis: Die Umsetzung von Erneuerungen
profitiert dann qualitativ und quantitativ von einem Energie-/Treibhausgas-Reporting, wenn die entsprechen-
de hierarchische Stufe Zielvorgaben hat, die Energie und Treibhausgas betreffen; ,What gets measured gets
done®. Einfache Soll-Ist Vergleiche und Verlaufskurven verstarkt durch Transparenz bzw. sichtbare Resultate
fur die Peers wirken.

e) Wie kann man die Verankerung der Portfo-
liostrategie auf der Ebene der Unternehmensfiih-
rung erhéhen?

Die Fragestellung ist aus Sicht der Unternehmen grundsétzlich nur von punktueller Relevanz bzw. je nach
Unternehmen unterschiedlich zu beurteilen; siehe auch obige Ausflihrungen. Sie wird im Nachfolgemodul 1
~Nachhaltigkeitsstrategie(elemente) flir Immobilienportfolios™ weiterverfolgt.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP zu folgender Projekterkenntnis: Siehe die Antwort auf die Frage
1b); abgesehen von gesetzlicher Regulierung und evidenten 6konomischen Vorteilen sind drei starke Hebel
erkennbar: Persénliche Uberzeugung der Fiihrungsperson, Visibilitdt und 6ffentliche Aufmerksamkeit sowie
eine bestehende Berichterstattungspflicht.

2 Soziale und organisatorische Fragestel-
lungen

a) Welche konkreten sozialen (z.B. Entmietung,
Ersatzwohnungen, Mieterpartizipation etc.) und
organisatorischen Schwierigkeiten (Umbau im
Betrieb, Larm etc.) hemmen grosse Eigentiime-
rinnen und Eigentimer bei der Umsetzung von
Erneuerungsmassnahmen? Wie koénnen diese
jeweils Gberwunden werden?

Aus Sicht der befragten Immobilienfirmen haben soziale und organisatorische Fragen nicht einen dermassen
hohen Stellenwert, dass sie ein eigentliches Hemmnis flir Erneuerungsmassnahmen waren. Wichtig sei ein
vorausschauender Umgang mit diesen Herausforderungen, siehe unten Antwort zu Frage 2b).

b) Welche Instrumente kénnen zur Uberwindung
sinnvoll und erfolgreich eingesetzt werden? Wel-
che Instrumente haben sich bei den Teilnehmen-

Aus Sicht der befragten Immobilienfirmen haben sich folgende Ansatze bewahrt und werden weiterempfoh-
len:
... zur Uberwindung sozialer Schwierigkeiten
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Schlussfolgerungen der Vorstudie

Abgleich mit Zielen und Fragestellungen

den des Clusters in der Vergangenheit bereits
bewahrt? Lassen sich diese auf andere Teilneh-
mende Ubertragen?

Erste Prioritat hat eine vorausschauende, gut durchdachte Planung der Kommunikation gegeniber Mietenden
und weiteren Anspruchsgruppen. Die Kommunikation darf nicht nur Erwartungen schiren, sondern muss
diese mit Massnahmen auch erflillen kdnnen, soll sie nicht zum Rohrkrepierer werden. Wichtig ist, dass alle
Beteiligten mit einer Stimme sprechen (Einbezug aller Baubeteiligten). Dies ist eine grosse Herausforderung
und setzt die Bereitstellung entsprechender Ressourcen voraus. Sie kann flr jene Firmen, die zu wenig da-
rauf vorbereitet sind, zu einem echten Erneuerungshemmnis werden. Ferner werden von den Immobilienfir-
men angeregt

e Sehr lange Kiundigungsfristen (1.5 bis 2.5 Jahre) oder der Verzicht auf Kiindigungsfristen vorsehen

¢  Ersatzwohnungen anbieten

e Umzug der Mietenden mitorganisieren (allerdings grosser Aufwand, teuer)

... zur Uberwindung organisatorischer Schwierigkeiten

Aus Sicht der Eigentimerinnen und Eigentimer ist eine detaillierte Planung von Erneuerungen sehr zentral.
Das Erneuerungs-Timing ist dabei pro Objekt festzulegen und sehr anspruchsvoll, was unter Umstanden den
Zuzug von externem Fach-Know-how erforderlich macht.

3 Rechtliche Fragestellungen

a) Welche konkreten rechtlichen Schwierigkeiten
(z.B. Denkmalpflege, Brandschutz, Erdbeben-
sicherheit, Mietrecht, Einsprachen, Kostenilber-
walzung etc.) hemmen grosse EigentliimerInnen
bei der Umsetzung von Erneuerungsmassnah-
men?

Die Immobilienfirmen heben weniger einzelne rechtliche Schwierigkeiten hervor, als vielmehr das ungenii-
gende Zusammenspiel der Vielzahl von Normen. Aus der Workshop-Diskussion in Fachforum 2 ging hervor,
dass verschiedene - grundsatzlich sinnvolle und in der Planung bereits fortgeschrittene - energetische Sanie-
rungsmassnahmen abgebrochen d. h. aufgegeben werden, da der Bewilligungsprozess als behérdlicher
Spiessrutenlauf wahrgenommen wird, bzw. die Auflagen im Verhaltnis zum Umfang des Projekts lberhand-
nehmen. Hemmend aus Sicht der Unternehmen sind in erster Linie...

. die Grundhaltung verschiedener Amter, die zu Unverhéltnismassigkeit und Perfektionismus fiihren,

. nicht antizipierbare, erschwerende Auflagen,

. die Eingriffstiefe, welche auch geringfligigen Problemen umfassende Lésungen gegenliberstellt,

. die ,Fille® und das widerspriichliche Verhalten involvierter Amter.

b) Wie kénnen diese in Zusammenarbeit mit den
zustandigen Stellen der Stadt (Amt flur Stadte-
bau, Amt fiir Baubewilligungen, Umwelt- und
Gesundheitsschutz Zurich, ewz etc.) und den
Angeboten der Stadt (zum Beispiel dem Energie-
coaching, Energieberatung ewz etc.) Uberwunden
werden?

Das Set an massgeblichen Regulierungen, das vorwiegend durch die der Stadt Ubergeordnete staatliche
Ebenen gepragt ist, wird durch die Immobilienfirmen grundsatzlich als Tatsache zur Kenntnis genommen.
Den Immobilieneigentiimerinnen und -eigentiimern geht es dabei mehrheitlich weniger um den komplizierten
Weg zu Vereinfachungen des Regulativs. Vielmehr besteht das Interesse darin, Prozesse vereinfachen und
das gegenseitige Verstandnis verbessern zu kdnnen. Voraussetzung bildet die Dialogbereitschaft der relevan-
ten Amter und die Méglichkeit, miteinander gut kommunizieren zu kénnen.

Zentral ist demnach eine gut funktionierende Kommunikation unter den Akteuren, welche eine vorausschau-
ende, kooperative Planung und damit auch Innovationen bei Sanierungen erleichtert méglich macht.

c) Welche Instrumente kénnen zur Uberwindung

Funktionierende, kommunikationsféhige Schnittstellen zwischen Bauherren und Behdrden wiirden die ener-




Schlussbericht EFZ-Erneuerungscluster TOP100 mit Portfoliostrategie 24

Schlussfolgerungen der Vorstudie

Abgleich mit Zielen und Fragestellungen

sinnvoll und erfolgreich eingesetzt werden?

getische Sanierung von Bestandesbauten massgeblich fordern und so die Hebelwirkung der Bestandesbauten
auf die Realisierung des energetischen Sanierungspotentials freisetzen. Konkrete Instrumente waren mit den
dialogbereiten Amtern erst zu evaluieren.

4 Fragen zu Investitionskosten / Betriebs-
kosten

a) Welche konkreten Aspekte/Teile von Erneue-
rungsstrategien werden von grossen Immobilien-
eigentimerInnen durch zu hohe Investitionskos-
ten und/oder zu lange Pay-Back Zeiten nicht
realisiert?

Die Frage wurde bislang nicht spezifisch behandelt. Sie wird im Nachfolgemodul 2 ,Lebenszykluskosten®™
angesprochen.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP jedoch zu folgender Projekterkenntnis: Falls keine besondere
Affinitdt (das heisst Zahlungsbereitschaft) fir ékologische Nachhaltigkeit vorliegt, sind es in der Wahrneh-
mung der Immobilienfirmen Ubertechnisierte, kurzlebige, unterhaltsteure, Managementkapazitat absorbie-
rende und fir die Mietenden kaum nutzenstiftende Erneuerungsmassnahmen, die infolge der Kosten nicht
realisiert werden. Ausserdem zahlen dazu auch knapp rentable Nachhaltigkeitsinvestitionen, die lediglich ein
finanzielles Downsidepotenzial haben; wie zum Beispiel Photovoltaik bei sinkenden Strompreisen und unat-
traktiven Einspeisevergutungen.

b) Wie kdénnen diese jeweils Uberwunden wer-
den? Welche Instrumente konnten von den Teil-
nehmenden bereits erfolgreich eingesetzt wer-
den, um zu hohe Investitionskosten zu lberwin-
den?

Die Frage wurde bislang nicht spezifisch behandelt. Sie wird im Nachfolgemodul 2 ,Lebenszykluskosten®™
angesprochen.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP jedoch zu folgender Projekterkenntnis: Die Hohe unattraktiv er-
scheinender Investitionskosten kann zum Beispiel verandert resp. relativiert werden, indem der Betrach-
tungszeitraum verandert wird. Werden zum Beispiel fir Fassaden eine Lebensdauer von 40 bis 50 statt 30
Jahren und fiir Dacher eine von 30 statt 20 Jahren veranschlagt, verdndern sich die Renditewerte. Voraus-
setzung flr diesen Effekt sind wertintensivere Investitionen, welchen jedoch auch ldngere Betriebszeiten
gegeniiberstehen (Uberkompensation).

c) Welche Rolle spielen Nachhaltigkeitslabels und
Nachhaltigkeitsstandards bei der Kostenrech-
nung?

Die Frage wurde bislang nicht spezifisch behandelt.

Aufgrund der verschiedenen Befragungen und Diskussionen zwischen den Teilnehmenden und mit den Exper-
tinnen und Experten gelangt die Arge BHP jedoch zu folgender Projekterkenntnis: Zertifizierungen kosten per
se Geld und sind sinnvoll, wenn Dritten gegenliber ein objektiver Nachhaltigkeits-Leistungsnachweis erbracht
werden muss (zum Beispiel bei Verkaufs- oder Geschaftsliegenschaften fir internationale Unternehmen). Buy
and hold-Firmen im Wohnbereich hingegen wissen in der Regel, was sie investiert haben und bedlirfen daher
keiner Labels, die oftmals laufende Aufrechterhaltungskosten verursachen und damit auf die Kosten fur die
Nutzenden durchschlagen. Die Unlbersichtlichkeit der Standards- und Labellandschaft sowie Ubertriebene
Vertechnisierungen haben diese Instrumente mindestens in Teilen der Immobilienbranche desavouiert.

d) Welche Rolle spielt die Lebenszykluskostenbe-
trachtung bei Investitionsentscheiden?

Die Frage wurde bislang nicht spezifisch behandelt. Sie wird im Nachfolgemodul 2 ,Lebenszykluskosten™
angesprochen.
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Schlussfolgerungen der Vorstudie

Abgleich mit Zielen und Fragestellungen

Die Lebenszykluskosten-Tools sind in der Wahrnehmung der Immobilienfirmen methodisch nicht auf Bestan-
desbauten ausgerichtet. Verschiedene Umsténde (vgl. Kap. 4.1) fihren dazu, dass sie fir Erneuerungen
kaum Anwendung finden. Grosse Unternehmen vermissen heute LZK-Tools auf Basis verfugbarer Bewirt-
schaftungsdaten, einem nachvollziehbaren Alterungsmodell und jahrlicher Parameter-Updates, die in der
Lage sind, Szenarien und Variantenvergleiche (fir Einzelobjekte und Portfolios) bereitzustellen und dabei die
Investitionssumme, Betriebs-, Unterhalts- und Instandhaltungskosten sowie idealerweise Ertrdge dynamisch
darzustellen.

5 Bautechnische und architektonische Fra-
gestellungen

a) Welche konkreten bautechnischen oder archi-
tektonischen Hindernisse hemmen Eigentiime-
rinnen und Eigentimer bei der Umsetzung von
Erneuerungsmassnahmen?

b) Wie kdénnen diese jeweils Uberwunden wer-
den? Welche Instrumente konnten von den Teil-
nehmenden erfolgreich eingesetzt werden? Las-
sen sich die Instrumente auf andere Ubertragen?

Aus Sicht der Immobilienfirmen bestehen keine namhaften bautechnischen und architektonischen Fragen, die
nicht durch sie alleine oder zusammen mit externen Fachplanerinnen und Fachplanern gelést werden kdnn-
ten. Als relevant werden sie betrachtet, wenn es um Regulierungen und deren Vollzug geht; siehe Antworten
oben zur Frage 3.
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4.3 Spezifische Erkenntnisse zum Clusteransatz

Zielerreichung

Mit der Startveranstaltung und den drei durchgefiihrten Fachforen konnte ein Netzwerk
von rund 80 Personen aus Immobilienfirmen, Vertreterinnen und Vertretern der Stadt
ZUrich sowie weiterer WissenstragerInnen aufgebaut werden. Die Begleitforschung beur-
teilt das Vorgehen positiv und attestiert dem Projekt eine gute Akzeptanz bzw. das Inte-
resse bei den Teilnehmenden: Die Befragten dusserten sich nach den Fachforen jeweils
zufrieden mit den Veranstaltungen und den einzelnen Workshops; die Qualitat stimme.
Dies habe bei den Mitwirkenden zu einer positiven Wahrnehmung des Projektes ge-
fuhrt. Trotzdem halt die Begleitforschung in ihrem Bericht fest: ,Die Ziele des Projekts
TOP100 sind sehr ambitiés und die zeitliche Limitierung des Projektes beschrankt dessen
Wirkungen.®

Ziel des Projekts war es, eine Verhaltensveranderung der teilnehmenden Unternehmen in
Richtung 2000 Watt-Gesellschaft zu erreichen. Dies sollte entlang von Fragestellungen
erfolgen, die im Rahmen der Vorstudie als besonders interessant flir die Teilnehmenden
identifiziert wurden. Die Verfolgung dieses Vorgehensplans wurde durch zwei Faktoren
erschwert:

e Im Bemihen um eine moglichst homogene Gruppe (Clusteransatz) wurde im Rahmen
der Vorstudie urspriinglich das Vorhandensein einer Portfoliostrategie (eher professi-
onelle Firmen mit tendenziell grésseren Portfolios) als Merkmal flir die Gruppenzu-
sammensetzung definiert. Aufgrund der der Startveranstaltung vorausgehenden Vor-
befragung musste dieses Gemeinschaftsmerkmal dann allerdings relativiert werden.
Denn die Heterogenitat der teilnehmenden Immobilienfirmen hinsichtlich ihrer Ge-
schaftsmodelle, Ausgangs- und Interessenlagen wie auch Erwartungen an das Projekt
erwies sich als deutlich grésser wie erwartet.

e Trotz Heterogenitat erwies sich das Thema ,Informationen aus der Stadt" aufgrund
der Vorbefragung flir eine Vielzahl von Immobilienfirmen als von besonderem Inte-
resse; nicht zuletzt auch als Anreiz fir die Mitwirkung im Projekt. Die Teilnehmenden
fragten nach den Absichten, Entwicklungsplanen und Massnahmen der Stadt,
um die eigenen Planungen optimieren zu kénnen. Um den Teilnehmenden-Nutzen und
die Anreize von Projektbeginn weg hoch zu halten, musste diesem Bedirfnis entspro-
chen werden kénnen.

Dies hatte Folgen flr das Projektdesign. Mit Prozessanpassungen und héherem zeitlichen
Aufwand musste dem Informationsbedarf nachgelebt und der gemeinsame Nenner
der Interessen zuerst eruiert werden. Dieser konnte letztlich - als Basis flir den Clus-
teransatz - in den Bereichen Nachhaltigkeitsstrategien, Lebenszykluskosten sowie rechtli-
che Fragestellungen bzw. Kooperationen mit der Stadt festgehalten werden. Diese Fokus-
sierung flihrte zum Nachteil, dass verschiedene andere (Forschungs-)Fragen nur am
Rande oder gar nicht beantwortet bzw. Antworten lediglich interpretiert werden konnten
(vgl. Kap. 4.2).

In den genannten drei Themen konnte bislang ein Prozess angestossen werden, der zu
einem guten Teil nun in Folgemodulen mit hoher Wirkungsorientierung weiterverfolgt
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wird. Mit Blick auf die Projektziele (vgl. Kap. 2.1) ist es letztlich gelungen, die Bediirfnis-
se und Erwartungen der Teilnehmenden zu ermitteln sowie konkrete Schritte — auch mit
Blick auf die Ubertragbarkeit der Ergebnisse - zu unternehmen. Das Ziel, unternehmens-
interne Prozesse mit Blick auf 2000 Watt-Gesellschaft-Ziele zu verdandern konnte bis an-
hin allerdings noch nicht erreicht werden, ist aber Gegenstand der angelaufenen Folgear-
beiten.

Systemsicht

Das Projekt hat die Komplexitdt des Clusteransatzes merklich zum Ausdruck gebracht.
Mit einem engen Verstandnis von Cluster will es Veranderungen bei den teilnehmenden
Unternehmen in Richtung 2000 Watt-Gesellschaft bewirken. Wie vorhin gezeigt, bildet
hierzu die Homogenitat der Clusterzusammensetzung ein wesentliches Erfolgsmerkmal.
Andererseits sind Immobilienunternehmen Teil eines Systems, wie es in Kap. 4.1 rudi-
mentar geschildert wird. Dieses kann als Cluster in einem weiteren Sinne verstanden
werden. Das Projekt zeigt, dass die Wechselwirkungen unter den Akteuren in diesem
weiter gefassten Cluster von grésserer Bedeutung sind als angenommen.

Wohl konnte das Projekt als Mittler zwischen Immobilienfirmen und der Stadt einen Bei-
trag zur Thematisierung der Wechselwirkungen leisten: Es bot den Startschuss fir eine
Plattform, auf der sich die Akteure treffen und austauschen kénnen, um das System hin-
sichtlich der Zielsetzung zu verbessern. TOP100 lieferte Auslegeordnungen, schaffte Be-
wusstsein, 6ffnete einen Dialograum, vernetzte die Akteure, férderte das gegenseitige
Verstehen und initiierte idealerweise einen Koordinationsprozess.

Dennoch bleibt zurlickblickend festzuhalten, dass dieser weiteren Systemsicht bei der
Auftragsformulierung wohl zu wenig Beachtung geschenkt wurde. Tendenziell war
das Projekt hauptsachlich darauf angelegt, die Situation von Immobilieneigentiimerinnen
und -eigentimern zu vertiefen und bei diesen Veranderungen zu initiieren. Die Stadt war
mit Blick auf die Projektziele gemadss Kapitel 2.1 hingegen nicht als Teil des Verande-
rungsprozesses vorgesehen.

Verstetigung des Dialogs

Aus Sicht der Arge BHP sind Wille und Bereitschaft der Stadt zur Mitgestaltung des Ver-
anderungsprozesses — soweit es die Stadt selber betrifft - bis anhin nur zum Teil vorhan-
den. Diese fehlende Grundvoraussetzung hat sich im Projektverlauf bemerkbar ge-
macht, denn der Dialog mit wichtigen Teilen der Stadt hat sich im Rahmen dieses Pro-
jekts als schwierig erwiesen. So konnte beispielsweise die Diskussion um das von den
Immobilienfirmen nachgefragte Folgemodul ,Kooperationen mit der Stadt" erst ansatz-
weise — mit nicht abschatzbaren Erfolgsaussichten - gefihrt werden.

Trotzdem, unter den Immobilienunternehmen besteht ein grosses Bediirfnis nach Aus-
tausch. So hat das Thema ,Strategische Information zum Investitionsumfeld" (am Fach-
forum 1 ,Entwicklungsperspektiven der Stadt™) grosses und weitgehend homogenes Inte-
resse unter den Unternehmen hervorgerufen. Hier bietet sich an, diese Art des Austau-
sches zu verstetigen und in wiederkehrenden Informationsanlassen die Entwicklungsper-
spektiven der Stadt aufzuzeigen; z.B. in einem 2-Jahres-Zyklus. Diese Anldsse sind fur
einen gegenseitigen Austausch zu nutzen und helfen, das gegenseitige Verstehen und
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Vertrauen zu starken. Mit der Option, im September 2017 an den Bauherrengesprachen
des Hochbaudepartementes teilnehmen zu kénnen, wird dazu ein mdglicher Ankntp-
fungspunkt geschaffen.

Ansprache der Teilnehmenden

Der Fokus auf Realitatsbezug und Mehrwert flr die Teilnehmenden war der Arge BHP von
Projektbeginn an ein zentrales Anliegen. Um die Unternehmen im Prozess und interes-
siert zu halten - auch zwischen den Fachforen - war eine bedarfsorientierte rollende
Planung unabdingbar. Wie der Projektausschuss aufgrund von Erfahrungen aus friitheren
Clusterprojekten bemerkte, seien diese Anstrengungen der Arge BHP entscheidend flr
den Nutzen und die Motivation der Teilnehmenden gewesen. Er betont die Art und Weise,
wie die Arge BHP ihre Rolle wahrgenommen hat: Wichtig waren der Austausch auf stra-
tegischer Augenhdhe, eine sehr teilnehmendenorientierte Sprache durch die Projektver-
antwortlichen, die direkte persénliche Ansprache, ein unternehmerorientierter Ansatz und
vor allem auch eine auf die Teilnehmenden bezogene Anpassungsfahigkeit.

Flexibilitat, Anpassungsfahigkeit und die Moglichkeit zur Weiterentwicklung der
Fragestellungen kénnen als wichtige Erfolgsfaktoren fiir ein Clusterprojekt festgehalten
werden. Dieser Ansatz ist allerdings mit einem Uberdurchschnittlichen Aufwand verbun-
den, der nicht nur den persénlichen Kontakt mit den Teilnehmenden miteinschliesst, son-
dern die Projektgremien mit verschiedenen prozessualen Zwischenentscheiden und ent-
sprechenden Vorbereitungsarbeiten fordert.

Projektorganisation

Die Projektorganisation war gut und zweckdienlich. Die Arge BHP ist dem Projektaus-
schuss bzw. den einzelnen Personen (vgl. Kapitel 2.3) sehr dankbar fiir das hohe Enga-
gement, den Austausch, die konstruktiv-kritische Reflexion und die sehr enge, aber nicht
einengende Begleitung (zehn Sitzungen, bilateraler Austausch nicht mitgerechnet). Der
Projektausschuss stellte sich als wichtiges Bindeglied zur Verwaltung heraus, ohne
das der Prozess viel schwieriger gewesen ware.

Rezeption

Das Projekt TOP100 mit Portfoliostrategie steht heute an einem Punkt, an dem es gelun-
gen ist, das Teilnehmendeninteresse an den Themen und am Prozess aufzubauen. Der
Bedarf nach einer Vertiefung von Themen ist seitens der Immobilienunternehmen vor-
handen; ebenso die grundséatzliche Bereitschaft, gegebenenfalls - sofern entsprechende
betriebliche Mehrwerte geschaffen werden kdnnen - betriebsinterne Anpassungen vorzu-
nehmen, um zu den 2000 Watt Gesellschafts-Zielen beizutragen. Dies ist dokumentiert
durch verschiedene Zusagen zu weiteren Folgemodulen, die fiir die Teilnehmenden mit z.
T. massgeblichem Ressourceneinsatz verbunden sind.

Né&chste Schritte

Damit das Umsetzungsziel erreicht werden kann, bedarf es nun einer Vertiefung in aus-
gewadhlten Themen. Fir zusatzliche Erkenntnis- und Umsetzungsfortschritte braucht es
einen angepassten methodischen Zugang, da eine Vertiefung ein zielgruppenspezifi-
sches Vorgehen mit verstarktem Erfahrungsaustausch der Teilnehmenden und teilweise
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sogar ein individuelles Vorgehen erfordert. Mit anderen Worten ist die Weiterfihrung in
angepassten Formaten notwendig, obwohl gemass Projektplan das Projekt mit dem Fach-
forum 3 abgeschlossen ist. Der Verzicht auf eine Fortfihrung des Projekts mit spezifi-
schen Fragestellungen kdame einem Abbruch des eingeleiteten Prozesses und einer Preis-
gabe des aufgebauten Netzwerks mit den TOP100- Immobilienfirmen gleich.

Die Optionen ,ordentlicher Projektabschluss gemdss Plan™ und ,Weiterfihrung des Pro-
jekts" wurden in der Arge BHP und mit dem Projektausschuss intensiv diskutiert. Der
Projektausschuss hat sich in der Folge eindeutig fiir eine Weiterfiihrung ausgesprochen
und ist sehr daflir eingetreten, dass das Fachforum 3 als Trittstein zur Verstetigung ge-
nutzt werden konnte. Weitere Aktivitaten werden deshalb angestossen, wobei gleichzeitig
der Mehrwert fir die Teilnehmenden und die 2000-Watt-Zielsetzung im Auge zu behalten
sind (vgl. Kapitel 3.2). Teile der weiteren Prozesse sind langerfristig auszurichten, wie
z.B. die regelmassigen Informations- und Koordinationstreffen zwischen der Stadt und
den Immobilienfirmen, woflir unter Umstdanden neue oder andere Gefasse zu prifen sind.
Andere Teilschritte sind je nach Thema mit Blick auf spezifische Zielgruppen zu konzipie-
ren.

Zurich, 21. September 2017 ARGE BHP, GC/MP
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