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Energieforschung Stadt Zürich ist ein auf zehn Jahre angelegtes Programm und leistet einen Beitrag zur 

2000-Watt-Gesellschaft. Dabei konzentriert sich Energieforschung Stadt Zürich auf Themenbereiche an der 

Nahtstelle von sozialwissenschaftlicher Forschung und der Anwendung von neuen oder bestehenden  

Effizienztechnologien, welche im städtischen Kontext besonders interessant sind. 

Im Auftrag von ewz betreiben private Forschungs- und Beratungsunternehmen sowie Institute von Universität 

und ETH Zürich anwendungsorientierte Forschung für mehr Energieeffizienz und erneuerbare Energien. Die  

Forschungsergebnisse und -erkenntnisse sind grundsätzlich öffentlich verfügbar und stehen allen interessierten 

Kreisen zur Verfügung, damit Energieforschung Stadt Zürich eine möglichst grosse Wirkung entfaltet – auch 

ausserhalb der Stadt Zürich. Geforscht wird zurzeit in zwei Themenbereichen. 

Themenbereich Haushalte 

Der Themenbereich Haushalte setzt bei den Einwohnerinnen und Einwohnern der Stadt Zürich an, die zuhause, 

am Arbeitsplatz und unterwegs Energie konsumieren und als Entscheidungsträgerinnen und Entscheidungsträ-

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 

fördern oder verhindern. In Feldversuchen mit Stadtzürcher Haushalten wird untersucht, welche Hemmnisse in 

der Stadt Zürich im Alltag relevant sind und welche Massnahmen zu deren Überwindung dienen. 

Themenbereich Gebäude 

Der Themenbereich Gebäude setzt bei der Gebäudeinfrastruktur an, welche zurzeit für rund 70 Prozent des 

Endenergieverbrauchs der Stadt Zürich verantwortlich ist. In wissenschaftlich konzipierten und begleiteten Um-

setzungsprojekten sollen zusammen mit den Eigentümerinnen und Eigentümern sowie weiteren Entscheidungs-

trägerinnen und Entscheidungsträgern Sanierungsstrategien für Gebäude entwickelt und umgesetzt werden, um 

damit massgebend zur Sanierung und Erneuerung der Gebäudesubstanz in der Stadt Zürich beizutragen. Im 

Vordergrund stehen die Steigerung der Energieeffizienz im Wärmebereich und die Minimierung des Elektrizitäts-

bedarfs. 

  

Energieforschung Stadt Zürich 
Ein ewz-Beitrag zur 2000-Watt-Gesellschaft 
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Übersicht und Einordnung der Forschungsprojekte (FP) im Themenbereich Gebäude 
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Das Projekt «Erneuerungscluster TOP100 mit Portfoliostrategie (Hauptphase)» basiert auf den Befunden der 

EFZ-Studie «Erneuerungscluster Top 100 – Vorstudie» vom Januar 2016. Der Erneuerungscluster TOP100 um-

fasst gemäss Vorstudie die 100 grössten Immobilieneigentümerinnen und -eigentümer in der Stadt Zürich und 

bietet dadurch eine Hebelwirkung auf die energetische Erneuerungstätigkeit im Stadtzürcher Gebäudebestand 

(wenige Firmen mit vielen betroffenen Gebäuden). 

Die Erkenntnisse aus der Projekt-Hauptphase werden hier in geraffter Form dargestellt. Basierend auf diesen 

Resultaten und auf dem bei ausgewählten Teilnehmenden hohen Interesse, an der Thematik weiterzuarbeiten, 

wurden ergänzend zwei Nachfolgemodule durchgeführt. Es handelt sich dabei um die Module «Nachhaltigkeits-

strategie(elemente) für Immobilienportfolios» und «Anforderungskatalog an ein Lebenszykluskosten-Tool für 

Portfolios bestehender Liegenschaften». Die Ergebnisse sind als separate Berichte verfügbar und in dieser Zu-

sammenfassung mitberücksichtigt. Die beiden Folgemodule ermöglichten eine gezielte Vertiefung und erbrach-

ten Erkenntnisse und Wirkungen, die in der Hauptphase (noch) nicht möglich waren. 

1.1  Projektziel 

Das Projektziel bestand darin, die grössten Immobilieneigentümerinnen und -eigentümer in der Stadt Zürich 

gezielt zu motivieren und zu unterstützen, mit ihrer Immobilienstrategie vermehrt zu den Zielen der 2000 

Watt-Gesellschaft beizutragen. Es umfasste folgende Teilzielsetzungen: 1. Die Bedürfnisse und Erwartungen 

der Teilnehmenden sind ergänzend zur Vorstudie ermittelt. 2. Im Rahmen von moderierten Austauschplattfor-

men (sog. Fachforen) werden konkrete Schritte zur Optimierung bestehender Strategien hinsichtlich Energie und 

Klimaschutz entwickelt. 3. Die mit den Erneuerungsstrategien zusammenhängenden unternehmensinternen 

Prozesse werden im Sinne der Zielsetzung verbessert. In den beiden Folgemodulen wurden diese eher generi-

schen Ziele weiter spezifiziert. 

Die Vorstudie ergab fünf Bündel mit Forschungsfragen, die für die «TOP100» von besonderem Interesse sind: 

Fragen zur Verankerung und Ansiedelung der Portfoliostrategie innerhalb des Unternehmens, soziale und orga-

nisatorische Fragestellungen, rechtliche Fragestellungen, Fragen zu Investitionskosten / Betriebskosten sowie 

bautechnische und architektonische Fragestellungen. Eine separate Begleitforschung überprüfte die angewen-

dete Methodik und die Projektfortschritte hinsichtlich der Zielerreichung. 

1.2  Vorgehen 

Das Projekt wurde mit einem Clusteransatz gemäss EFZ-Studie «Clusterbildung» vom März 2014 angegangen. 

Dieser sieht vor, dass Immobilienfirmen mit ähnlichen Eigenschaften (im vorliegendem Fall die grössten 100 

Unternehmen mit Portfolioplanung in der Stadt Zürich) gemeinsam Informationen generieren und Strategien 

entwickeln. Sie sollen dadurch beschleunigt eine energetisch deutlich weiterreichende Verbesserung des Ge-

bäudebestandes erzielen, als dies im Rahmen von ordentlich stattfindenden Gebäudeerneuerungen der Fall 

wäre. 

1 Grundlagen und Vorgehen 1  
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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 erhöhen, wurden zusätzli-

che Unternehmen für das Projekt akquiriert. Die Vorbefragung prägte letztlich die Richtung des weiteren Projekt-

verlaufs und das sich daraus ergebende Detailkonzept. 

Bereits in dieser frühen Projektphase stellte sich heraus, dass die Teilnehmenden trotz Clusterzugehörigkeit sehr 

unterschiedliche Voraussetzungen für das Projekt mitbringen. Weil damit die im Clusteransatz angenommenen 

Gemeinsamkeiten nur zu einem Teil vorlagen, musste im engen Austausch mit den Teilnehmenden erarbeitet 

werden, welche Themen für verschiedene Subgruppen relevant und vertiefungswürdig sind. Dieser Anforderung 

an eine flexible, rollende Planung wurde – im Rahmen des übergeordneten Clusteransatzes - mit der Methodik 

des «strukturierten Entdeckens» (Qualitative Heuristik) entsprochen. Wie die nachfolgend zur Hauptphase 

durchgeführten Folgemodule schliesslich zeigten, kann ein auf weitgehend homogenen Interessen der Teilneh-

menden aufbauendes Clusterprojekt ergiebig und wirkungsvoll sein. 

1.3  Durchführung von Fachforen 

Die Hauptphase zum Projekt TOP100 wurde in Form einer Startveranstaltung sowie dreier Fachforen mit Ple-

nums- und Workshop-Formaten umgesetzt: Am 8. März 2016 fand die Startveranstaltung mit 37 Teilnehmen-

den (26 ImmobilienvertreterInnen, 5 VertreterInnen der Stadt, 6 Projektbeteiligte) statt. Das Fachforum 1 wurde 

am 28. Juni 2016 zum Thema «Entwicklungsperspektiven der Stadt Zürich: Was will die Stadt?» durchgeführt 

(26 ImmobilienvertreterInnen, 4 VertreterInnen der Stadt, 7 Projektbeteiligte und 5 Referenten). 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 Themen-Workshops verschiedene Beiträge zu erarbeiten, wie energeti-

sche Erneuerungen bei Bestandesliegenschaften aktiv gefördert werden können. Das Fachforum 3 wurde 

schliesslich am 8. Februar 2017 als formeller Abschluss und als Überführung in die nächste Phase durchgeführt 

(17 ImmobilienvertreterInnen, 4 VertreterInnen der Stadt, 8 Projektbeteiligte und 4 Referenten).    

 

1.4  Projektabschluss und Überführung zu Folgemodulen 

Mit der Startveranstaltung und den drei durchgeführten Fachforen war das Projekt TOP100 im Prinzip abge-

schlossen. Die Projekterkenntnisse und das vorhandene Teilnehmendeninteresse zeigten jedoch, dass das Pro-

jekt weitergeführt werden soll. Die Projektgremien haben sich nach Diskussion eindeutig für eine Weiterführung 

ausgesprochen. Mit den zwei beschlossenen Folgemodulen 1 «Nachhaltigkeitsstrategie(elemente) für Immobi-

lienportfolios» und 2 «Pragmatische Nutzung des Lebenszykluskosten-Modells in Immobilienportfolios», wobei 

als eines von zwei Teilmodulen das Projekt 2a «Anforderungskatalog an ein Lebenszykluskosten-Tool für Portfo-

lios bestehender Liegenschaften» durchgeführt wurde, waren die Voraussetzungen vorhanden, um Nutzen und 

Wertsteigerungspotenzial zu schaffen. Die Clusterarbeiten in diesen Folgemodulen fanden zwischen April und 

November 2017 statt. Ein weiteres vorgeschlagenes Modul «Kooperation mit der Stadt» wurde bislang nicht in 

Angriff genommen. 
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Für zusätzliche Erkenntnis- und Umsetzungsfortschritte in den Folgemodulen bedurfte es eines angepassten 

methodischen Zugangs, da die Vertiefung ein zielgruppenspezifisches Vorgehen mit verstärktem Erfahrungs-

austausch der Teilnehmenden und teilweise ein individuelles Vorgehen erforderte. Während bislang die Impuls-

funktion mittels Informationsvermittlung wichtig war, galt es im Rahmen der Folgemodule verstärkt die Teil-

nehmenden durch Erfahrungsaustausch und Coaching in ihren Bemühungen um mehr ökologische Nachhaltig-

keit zu unterstützen. 

1.5  Projektorganisation 

Die Arge BHP/Hanser Consulting stand im engen Austausch mit den Projektebeteiligten der Stadt Zürich (Pro-

jektausschuss, Projektpaten Begleitgruppe Themenbereich Gebäude). Der Projektausschuss hat das Projekt 

dabei eng begleitet und tagte während der Hauptphase zwischen Ende 2015 und Ende 2016 insgesamt zehn 

Mal. Weitere Treffen fanden im Rahmen der Folgemodule statt. Mit den Projektausschuss-Mitgliedern konnten 

darüber hinaus unzählige Male auf bilateralem Weg Abstimmungsfragen geklärt werden. 
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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 Studien-

befund: Ökologisch nachhaltige Bauten können, stark vereinfacht ausgedrückt, als Output des «Systems» be-

stehend aus Immobilienfirmen, verfügbarer Technologien und regulierender Stadt(behörden) gesehen werden. 

Ein geeignetes, funktionierendes Verhältnis zwischen diesen Systemelementen stellt letztlich ökologisch nach-

haltiges Bauen sicher. Dieses Verhältnis, sprich der Informationsaustausch zwischen Immobilienfirmen und 

Stadt sowie die gegenseitigen Kenntnisse der Akteure sind allerdings noch tendenziell ungenügend. Die Koope-

rations- und Synergiemöglichkeiten werden in der Tendenz unterschätzt und bilden ein ungenutztes Potenzial. 

Ein regelmässiger Austausch würde Effizienzreserven im System erschliessen. 

Die beteiligten Immobilienunternehmen betreiben unterschiedliche Geschäftsmodelle betreffend den Zweck 

und die Bewirtschaftung des Immobilienbestandes: buy and hold, buy and manage oder buy and sell. Je nach 

Geschäftsmodell kommt der ökologischen Nachhaltigkeit eine unterschiedliche Bedeutung zu. Motive und Trei-

ber für Massnahmen in Richtung ökologischer Nachhaltigkeit können damit sehr unterschiedliche Ausprägungen 

annehmen. Wie die Arbeiten im Rahmen der Folgemodule zeigen, sind diese für einen wirkungsvollen Erfah-

rungsaustausch jedoch nicht von übergeordneter Bedeutung. 

Das Vorhandensein einer Portfoliostrategie wurde durch die Vorstudie als gemeinschaftliches Merkmal des 

vorliegenden TOP100-Clusters definiert. Der Portfoliostrategie wurde ebenso eine Hebelwirkung auf Investiti-

onsentscheide in Richtung ökologischer Nachhaltigkeit zugeschrieben. Die Portfoliostrategie erwies sich aller-

dings als nicht hinreichendes Cluster-Charakteristikum; und sie wird in der Praxis sehr unterschiedlich verstan-

den. Von Bedeutung ist vielmehr, ob Investitionsentscheiden ökologische Nachhaltigkeitsaspekte als Kriterien 

zugrunde liegen; mitunter als Elemente in eine Portfoliostrategie einfliessen. Eine Hebelwirkung ist in erster Linie 

dann zu erwarten, wenn Nachhaltigkeitsstrategien bestehen, die das ganze Unternehmen betreffen. Existiert 

eine übergeordnete Nachhaltigkeitsstrategie, so wirkt diese in aller Regel vorsteuernd auf alle Unternehmensak-

tivitäten. Sie findet dabei ihren Niederschlag auch in Portfoliostrategien und wirkt damit auch auf Immobilien-

Investitionsentscheide. 

Weshalb führen Immobilienfirmen überhaupt Strategien ein und treffen Entscheide, die vermehrt nachhaltige 

Erneuerungen erzeugen? Entscheidend ist diesbezüglich, dass nachhaltige Sanierungen aus Eigenantrieb 

durch Einsicht und Überzeugung heraus erfolgen. Dies ist der Fall, wenn Sanierungsentscheidungen unter-

nehmensspezifische Nachhaltigkeits-Werte zugrunde liegen und/oder eine entsprechende Marktstrategie und 

Imagepositionierung verfolgt wird. Am überzeugendsten sind schliesslich betriebswirtschaftliche Vorteile aus 

nachhaltigen Erneuerungen: (Energie-) Kosteneinsparungen, investitionsbedingte Steuereinsparungen, Mieter-

tragssteigerungen oder langfristige Wertsteigerungsmöglichkeiten für Immobilien. Diese Erkenntnisse aus der 

Hauptphase haben sich im Folgemodul «Nachhaltigkeitsstrategie» auf eindrückliche Art und Weise bestätigt. 

Verschiedentlich wurde in den Diskussionen darauf hingewiesen, dass die Einführung und Umsetzung von 

Nachhaltigkeitsstrategien regelmässig Zielkonflikte zwischen Ökonomie und Ökologie erzeuge. Bemerkens-

wert ist diesbezüglich, dass Immobilienfirmen mit vertiefter Erfahrung mit nachhaltigen Erneuerungen dies weni-

2 Generelle Erkenntnisse 
 2  
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ger als Zielkonflikte wahrnehmen, sondern vielmehr als langfristig ausgerichtete Optimierung von Kosten und 

Erträgen verstehen. 

Zur Verankerung von Portfolio- und Nachhaltigkeitsstrategien in Immobilienfirmen bestehen sehr unterschied-

liche Formen. Sie unterscheidet sich je nach Grösse und Geschäftsmodell des Unternehmens; der ideale Fall ist 

grundsätzlich den einzelnen Firmen zu überlassen. Je nach Verankerungsort von Nachhaltigkeit kann dieser sich 

sehr breit (ganze Organisation), dafür aber sehr unspezifisch (in Form allgemeiner Prinzipien) oder aber sehr 

schmal (auf Ebene Objekt oder gar Energieträger), dafür aber sehr spezifisch (z.B. Minimierung Treibhausgase) 

auswirken. Die optimale Wirkungskraft dürfte in der Kombination der Verankerung von Nachhaltigkeit auf norma-

tiver, strategischer und operativer Ebene liegen, was sowohl Breite als auch Spezifität gewährleistet. 

Energetische Optimierungen bestehender Gebäude stellen höhere Anforderungen als Neubauten und sind 

daher für Eigentümerinnen und Eigentümer grundsätzlich risikoreicher. Insbesondere die Planungs- und Bewilli-

gungsprozesse werden von den Teilnehmenden als inhaltlich und bezüglich ihrer Dauer mit Risiken behaftet und 

stark verbesserungsfähig erlebt; dies vor allem dann, wenn eine gewisse Sanierungstiefe erreicht resp. über-

schritten wird und ergänzende behördliche Anforderungen relevant werden (hindernisfreies Bauen, bauästheti-

sche Ansprüche usw.). Das ungenügende Zusammenspiel der Vielzahl von Normen führt aus Sicht der Immobi-

lienfirmen zu hohen Kosten und/oder überbordender Komplexität, was letztlich in sogenannten Sanierungsstau 

münde. Die Diskussionsteilnehmenden sprechen in diesem Zusammenhang von einer - nicht quantifizierbaren - 

Dunkelziffer an «verlorenen Sanierungen bzw. verlorener Energieeffizienz». Die Immobilienunternehmen fordern 

diesbezüglich mehr Planungssicherheit. Damit werden geltende, wenig aufeinander abgestimmte Regulierun-

gen angesprochen, bei denen es darum ginge, bestehende Prozesse zu optimieren und gegebenenfalls nach 

Alternativen zu suchen, wie die Ziele besser erreicht werden könnten. 

Soziale Faktoren (z.B. Umgang mit Mietenden, Entmietung) werden von Immobilienfirmen kaum als relevante 

Hemmnisse bei Sanierungen bezeichnet. Ähnlich verhält es sich mit organisatorischen Aspekten (z.B. Umbau 

bei laufendem Betrieb). Die Immobilienunternehmen verweisen auch nicht auf namhafte bautechnische und 

architektonische Hürden, die nicht durch sie alleine oder zusammen mit externen Fachplanern gemeistert wer-

den könnten. 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 Sanierungsvorhaben proaktiv in die Vorgehensplanung aufzunehmen und umzusetzen. 

Die meisten teilnehmenden Unternehmen eines themenspezifischen Workshops in der Projekt-Hauptphase 

gaben an, dass Lebenszykluskosten-Tools (LZK-Tools) in der Liegenschaftsbewirtschaftung eingesetzt wer-

den. Die LZK-Tools sind in der Wahrnehmung der Teilnehmenden methodisch allerdings nicht auf Bestandes-

bauten ausgerichtet, sondern auf Neubauten. Grosse Immobilienunternehmen vermissen deshalb Lebenszyk-

luskosten-Tools auf Basis verfügbarer Bewirtschaftungsdaten, eines nachvollziehbaren Alterungsmodells und 

jährlicher Parameter-Updates für Bestandesportfolios. Diese sollten in der Lage sein, Szenarien und Varianten-

vergleiche für Einzelobjekte wie auch für Portfolios bereitzustellen und dabei die Investitionssumme, Betriebs-, 

Unterhalts- und Instandhaltungskosten sowie idealerweise Erträge dynamisch darzustellen. Diese Interessen-
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meldungen haben letztlich zur Durchführung des Nachfolgemoduls «Lebenszykluskosten» geführt, dessen Er-

kenntnisse weiter unten dargestellt sind. 
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Das Projektziel, eine Verhaltensveränderung der teilnehmenden Unternehmen in Richtung 2000 Watt-

Gesellschaft zu erreichen, wurde in der Projekt-Hauptphase durch zwei Faktoren erschwert: 

 

– Das Vorhandensein einer Portfoliostrategie als Merkmal für die Gruppenzusammensetzung zu TOP100 muss-

te relativiert werden. Denn die Heterogenität der teilnehmenden Immobilienfirmen hinsichtlich ihrer Ge-

schäftsmodelle, Ausgangs- und Interessenlagen wie auch Erwartungen an das Projekt erwies sich als deutlich 

grösser wie erwartet.  

 

– Trotz Heterogenität erwies sich das Thema «Informationen aus der Stadt» für eine Vielzahl von Immobilienfir-

men als von besonderem, weitgehend homogenem Interesse; nicht zuletzt auch als Anreiz für die Mitwirkung 

im Projekt. Die Teilnehmenden fragten nach den Absichten, Entwicklungsplänen und Massnahmen der 

Stadt, um die eigenen Planungen optimieren zu können. Um den Teilnehmenden-Nutzen und die Anreize von 

Projektbeginn weg hoch zu halten, musste diesem Bedürfnis entsprochen werden können. 

 

Dies hatte Folgen für das Projektdesign der Hauptphase und führte zu einer verlängerten Vorlaufzeit. Mit Pro-

zessanpassungen und höherem zeitlichen Aufwand musste diesem Informationsbedarf nachgelebt und der 

gemeinsame Nenner der Interessen zuerst eruiert werden. Wie die beiden durchgeführten Folgemodule zeigen, 

ist diese Hürde nicht unüberwindbar. Ist die Fragestellung einmal genügend präzise erfasst und zeichnet sich 

der Kreis der Teilnehmenden durch ein homogenes, gemeinsames Grundinteresse aus, kann der Erfahrungs-

austausch gelingen und gute Ergebnisse zeitigen. Das Projektziel kann diesbezüglich durchaus als erreicht be-

zeichnet werden. 

 

Das Projekt hat gezeigt, dass die Wechselwirkungen unter den Akteuren in einem breiter verstandenen Cluster 

von grösserer Bedeutung sind als angenommen. Dieser Systemsicht wurde bei der Auftragsformulierung wohl 

zu wenig Beachtung geschenkt. Tendenziell war das Projekt hauptsächlich darauf angelegt, die Situation von 

Immobilieneigentümerinnen und -eigentümern zu vertiefen und bei diesen Veränderungen zu initiieren. Die Stadt 

war hingegen ursprünglich nicht als Teil des Veränderungsprozesses vorgesehen. Aus Sicht der Arge 

BHP/Hanser Consulting sind Wille und Bereitschaft der Stadt zur Mitgestaltung des Veränderungsprozesses – 

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 schwierig erwiesen. So konnte beispielsweise die Diskussion um das von den Immobilienunternehmen 

nachgefragte Folgemodul «Kooperationen mit der Stadt» erst ansatzweise geführt werden. Trotzdem, unter den 

Firmen besteht ein grosses Bedürfnis nach Austausch. So hat das Thema «Strategische Information zum In-

vestitionsumfeld» grosses Interesse unter den Unternehmen hervorgerufen. Hier bietet sich an, diese Art des 

Austausches zu verstetigen und in wiederkehrenden Informationsanlässen die Entwicklungsperspektiven der 

Stadt aufzuzeigen; z.B. in einem 2-Jahres-Zyklus.  

 

Als entscheidend für den erzielten Nutzen und die Motivation der Teilnehmenden hebt der Projektausschuss ein 

paar spezifische Aspekte hervor: Wichtig waren der Austausch auf strategischer Augenhöhe, eine sehr teilneh-

mendenorientierte Sprache durch die Projektverantwortlichen, die direkte persönliche Ansprache, ein unterneh-

merorientierter Ansatz und vor allem auch eine auf die Teilnehmenden bezogene Anpassungsfähigkeit. Flexibili-

3 Spezifische Erkenntnisse zum Clusteran-
satz 
 

3  
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tät, Anpassungsfähigkeit und die Möglichkeit zur Weiterentwicklung der Fragestellungen können als wichtige 

Erfolgsfaktoren für ein Clusterprojekt festgehalten werden. 

 

Die Projektorganisation war gut und zweckdienlich. Das Engagement des Projektausschusses und dessen 

Funktion als Bindeglied zur Verwaltung waren wichtige Faktoren, ohne die der Prozess schwieriger verlaufen 

wäre. 
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4.1  Projektziel 

Konkretes Ziel des Moduls war es, dass die Teilnehmenden eine betriebseigene, ökologische Nachhaltigkeits-

strategie erarbeiten und sich dazu gegenseitig einen Mehrwert verschaffen. 

4.2  Vorgehen 

Am Modul nahmen sechs Vertreterinnen und Vertreter von Immobilienunternehmen sowie je eine Vertreterin 

von ewz und des Projektausschusses teil. Geführt und moderiert wurde der Prozess von der Arge BHP/Hanser 

Consulting. Das Projektziel wurde mit vier Sitzungen à je circa 2 bis 2 ½ Stunden Dauer verfolgt. Zwischen den 

Sitzungen wurden die Teilnehmenden zu «Hausaufgaben», namentlich zur Formulierung einer eigenen Nachhal-

tigkeitsstrategie aufgerufen. Der methodische Ansatz beruhte darauf, dass die Moderatoren jeweils mit Inputs 

Anstösse gaben und die Teilnehmenden zur Reflexion und Diskussion aufforderten. 

4.3  Wirkungen 

Die Abschlussbefragung zeigt, dass das Modul bei den Teilnehmenden im Thema Nachhaltigkeitsstrategie we-

sentliche Fortschritte erzeugte. Fünf der sechs Teilnehmerfirmen verfügten vor Modulbesuch über keine ver-

schriftlichte Nachhaltigkeitsstrategie; drei davon konnten am Schlussworkshop entsprechende Papiere inkl. 

strategischer Nachhaltigkeitsziele zur Diskussion stellen. Vier Teilnehmende geben denn auch an, dass die Mo-

dulteilnahme sie bewegt habe, in ihrem Immobilienportfolio künftig verstärkt Aspekte der ökologischen Nachhal-

tigkeit zu berücksichtigen. Am meisten hätten sie vom Erfahrungsaustausch mit anderen Teilnehmenden, von 

der vertieften eigenen Beschäftigung mit dem Thema sowie von Inputs, Tools und bilateralen Besprechungen 

mit der Projektleitung profitiert. Das gewonnene Wissen und die gesteigerte Erfahrung dürften sich positiv auf 

künftige Erneuerungsmassnahmen auswirken. 

4.4  Erkenntnisse 

Als zentrale Lehren aus dem Projekt lassen sich zusammenfassend festhalten: 

 

– Die spezifische Lage einer Immobilie prägt die Möglichkeiten für Nachhaltigkeitsmassnahmen wesentlich. 

Was an einem Standort aufgrund der Renditeaussichten an Nachhaltigkeitsmassnahmen möglich ist, wird an 

anderen Standorten vom Markt mit Wahrscheinlichkeit nicht akzeptiert. Nachhaltigkeitsstrategien mit absolu-

ten Nachhaltigkeitsvorschriften sind in Portfolios daher untauglich; eine objektweise Differenzierung des 

Nachhaltigkeitsniveaus ist erforderlich. 

 

– Im Projektverlauf konnten verschiedene konkrete Empfehlungen für Vorgehensweisen und Nachhaltig-

keitsmassnahmen bei Bestandesbauten zusammengetragen werden. Sie stammen von den Teilnehmenden 

selbst wie auch von den involvierten Fachpersonen und sind im detaillierten Bericht wiedergegeben. 

4 Erkenntnisse aus dem Zusatzmodul 1: 
«Nachhaltigkeitsstrategie(elemente) für 
Immobilienportfolios» 
 

4  
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– Der Clusteransatz hat in diesem Folgemodul sehr gut funktioniert. Massgeblich hierzu ist hauptsächlich die 

Vorselektion der Teilnehmenden, die sich aufgrund der in der Projekthauptphase bereits geführten Diskussio-

nen und des manifestierten Interesses ergab. 

 

– Die Projektzielgruppe zeichnete sich aus durch ein hohes homogenes Interesse an ökologischen Aspekten 

der Nachhaltigkeit, aber wenig Erfahrung im Umgang damit. Sie eignet sich sehr gut für eine Clusterarbeit. 

Die angesprochenen Zielgruppenfirmen (kleinere, mittlere Betriebe) sind aber gleichzeitig stark im operativen 

Geschäft verhaftet und haben wenig Freiräume und Kapazitäten, sich strategisch mit ökologischen Nachhal-

tigkeitsaspekten auseinanderzusetzen; das Tagesgeschäft dominiert. Es ist deshalb entscheidend, sie auf 

pragmatische Weise zur Formulierung eigener Nachhaltigkeitsziele und –massnahmen heranzuführen. So ist 

es mit dem bearbeiteten Clusterprojekt gelungen, die Hemmschwelle der Teilnehmenden für eine Nachhaltig-

keitsstrategie abzubauen. Wichtig für den Erfolg war letztlich eine Kombination aus einzigartiger Gelegenheit 

(Unterstützung durch Fachleute, Unterstützung durch Coach, Austausch in der Gruppe) kombiniert mit der 

Gruppendynamik (kleine Gruppengrösse, welche eine soziale Einheit ermöglicht) und die Motivation durch die 

Moderation. 

 

– Nach Auffassung der Arge BHP/Hanser Consulting zeigt das Projekt eindrücklich die Bedeutung von Vorstu-

dien auf: Die Kohärenz eines Clusters und der Clusterteilnehmenden ist vor allem durch persönliche Gesprä-

che und qualitative Vorarbeiten zu eruieren. Die alleinige Abstützung auf quantitative Studien ist hingegen kri-

tisch zu hinterfragen. 

 

– Das durchgeführte Clusterprojekt deutet für die Arge BHP/Hanser Consulting darauf hin, dass im angespro-

chenen Segment ein Bedarf nach niederschwelligen, stark an den jeweiligen betrieblichen Realitäten ori-

entierten Beratungsangeboten besteht. Es erscheint deshalb prüfenswert, ob dieser spezifische Bedarf 

durch die bereits bestehenden Energiecoaching-Dienstleistungen gedeckt werden könnte. 
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5.1  Projektziel 

Lebenszykluskosten-Anwendungen zur Planung von Neubauten sind vorhanden und etablieren sich. Die Nut-

zung von LZK für das Management ganzer Bestände von Liegenschaften hingegen wird von Eignern grosser 

Immobilienportfolios als noch nicht praxisreif angesehen. Aus deren Sicht besteht eine klare Angebotslücke, die 

von den Toolanbietern geschlossen werden kann. Ziel des Projektes war es, die Anforderungen an ein «Be-

standestool» zu formulieren, um die Entwicklung bestehender LZK-Tools in diese Richtung zu unterstützen und 

zu fördern. 

5.2  Vorgehen 

Zur Umsetzung des Projektziels wurde eine Expertenrunde bestehend aus fünf Herstellern von LZK-

Anwendungen, drei Immobilienportfoliomanagern als Nutzer solcher Anwendungen sowie einem Vertreter der 

Stadt Zürich eingeladen, sich eingehender mit den Anforderungen an ein LZK-Bestandestool zu beschäftigen. 

Im Rahmen des Projekts wurden in einem engen Rhythmus drei Sitzungen à je circa 2 Stunden Dauer abgehal-

ten. Geführt und moderiert wurde der Prozess von der Arge BHP/Hanser Consulting. Den Anfangspunkt setzte 

eine bereits fortgeschrittene «Startvision», welche eine mit Inhalt angereicherte Disposition des Anforderungska-

talogs und der damit zusammenhängenden Fragen bildete. Schritt für Schritt wurde dabei der Anforderungska-

talog iterativ bis zum Endprodukt verbessert. Die Expertengruppe hat ihr Ergebnis in einem Schlussbericht fest-

gehalten, welcher als separates Papier vorliegt. 

5.3  Wirkungen 

Die konkrete Frage «Ist auf der Basis des vorliegenden Anforderungskataloges die Nutzung resp. Herstellung 

eines solchen Tools wahrscheinlich?» wurde von den teilnehmenden, potentiellen LZK-Bestandestool-Nutzern 

und den LZK-Tool-Anbietern klar bejaht und gar als «hochwahrscheinlich» bezeichnet. Es bestehe dazu der 

entsprechende Bedarf, welcher notabene laufend zunehme. Denn die technische Entwicklung werde komplexe-

re Gebäude hervorbringen, deren Optimierung verstärkt auf Hilfsmittel und Cockpits angewiesen sein wird. 

 

Die Arge BHP/Hanser Consulting erachtet es als durchaus wahrscheinlich, dass der eine oder andere Tool-

Hersteller aus Eigenantrieb den Faden bzw. den Anforderungskatalog aufgreift und sein Produkt auf die Bedürf-

nisse von Portfolio-Eignern entsprechend anpasst. Ausserdem ist anzunehmen, dass die fortschreitende Digita-

lisierung des Bauwesens einerseits die Sensibilisierung und den Bedarf nach adäquaten Werkzeugen erhöht 

und anderseits aber auch die Voraussetzungen für das LZK-Datenmanagement verbessert. Angesprochen sei-

en hier zum Beispiel die Bestrebungen zur Schaffung eines standardisierten Datenfeldkataloges im Zusammen-

hang mit BIM. 

 

 

 

5 Erkenntnisse aus dem Zusatzmodul 2: 
«Anforderungskatalog an ein Lebenszyk-
luskosten-Tool für Portfolios bestehender 
Liegenschaften» 
 

5  
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5.4  Erkenntnisse 

Als zentrale Lehren lassen sich zusammenfassend festhalten: 

 

– Das Kernproblem von LZK-Bestandestools, d. h. die Aufnahme ganzer Portfolios von Immobilien in entspre-

chende Tools und die LZK-Anwendung auf diese Bestände, konnte mit dem durchgeführten Prozess gut 

verstanden und näher definiert werden. 

 

– Durch ein besseres Verständnis bestehender LZK-Tool-Funktionalitäten und die Ergänzung durch Steue-

rungsvorgänge in Immobilienportfolios wie dem Monitoring, gelang es darzustellen, wie LZK in Immobilienbe-

ständen einen Nutzen erzeugen können; nämlich als Optimierungsinstrument in einem Regelkreis. 

 

– Lebenszykluskosten-Ansätze im Immobilienmanagement bieten aufgrund ihrer differenzierten, langfristigen, 

ganzheitlichen Optik eine nachhaltige Perspektive, welche die Entscheidrechnung der Nutzer beeinflusst: 

Erhöhte Anfangsinvestitionen können sich rechnen, falls die Unterhalts- und Betriebskosten später tiefer lie-

gen. Nur fehlen hierzu zurzeit entsprechende Instrumente, mit denen Immobilieneigner die LZK-Perspektive 

für Bestandesbauten geeignet und effizient abbilden können. Mit dem Anforderungskatalog an ein LZK-

Bestandestool konnte nun ein erster Schritt zur Beseitigung dieser Lücke geleistet werden.  

 

– Investitionen resp. Massnahmen in Richtung ökologischer Nachhaltigkeit von Immobilienportfolios können 

nach Aussagen der Teilnehmenden mit der LZK-Bestandestool-Methodik gut dokumentiert und z. B. in Re-

portings integriert werden. Dies ist insbesondere für Immobilienunternehmungen mit hoher Visibilität (börsen-

kotierte Unternehmungen, Stiftungen etc.) und harten Nachhaltigkeitszielen von Vorteil. 

 

– Der Clusteransatz hat in diesem Folgemodul sehr gut funktioniert. Die Homogenität des Teilnehmerkreises 

kam der Effizienz des Bearbeitungsprozesses zu Gute: Auf Seite der Tool-Nachfrager wie auch auf Seite der 

Tool-Anbieter waren eine gleichartige Motivation sowie ähnliche Interessen und Vorkenntnisse vorhanden. 

Das Vorgehen, zunächst einen materiellen Input vorzulegen und an diesem hernach zu arbeiten und zu feilen, 

hat sich auch aus Sicht der Teilnehmenden bewährt. Als vorteilhaft erwies sich auch, dass über den Erfah-

rungsaustausch hinaus von Anfang an das Ziel der Erarbeitung eines gemeinsamen Endproduktes (des An-

forderungskataloges) im Fokus lag. 

 

– Bewahrheiten sich die Einschätzungen der Projektteilnehmer, so ist mit einem Markt für LZK-Bestandestools 

zu rechnen. Wichtig ist nicht zuletzt, dass der mit dem vor-liegenden Anforderungskatalog gesetzte Impuls für 

Marktanwendungen durch visible Pilotprojekte und Kommunikationsmassnahmen weiter gestärkt werden 

kann. 

 

– Konkrete Möglichkeiten dazu bieten sich durch das anstehende Nachfolgemodul 2b «Pragmatische Nutzung 

von LZK» sowie auch im Rahmen der in Vorbereitung stehenden Verstetigung des TOP100-Prozesses. Fer-

ner wird EFZ empfohlen, den erarbeiteten Anforderungskatalog und den an LZK-Tool-Hersteller und –Nutzer 

gerichteten Aufruf zur Vertiefung in die Kommunikation aufzunehmen. 
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