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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 stddtischen Kontext besonders interessant sind.

Im Auftrag von ewz betreiben private Forschungs- und Beratungsunternehmen sowie Institute von Universitét
und ETH Zurich anwendungsorientierte Forschung fur mehr Energieeffizienz und erneuerbare Energien. Die For-
schungsergebnisse und -erkenntnisse sind grundsétzlich 6ffentlich verflUgbar und stehen allen interessierten
Kreisen zur Verflgung, damit Energieforschung Stadt Zirich eine méglichst 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 Zdrich 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 Gebaudeinfrastruktur an, welche zurzeit flir rund 70 Prozent des
Endenergieverbrauchs der Stadt Zurich verantwortlich ist. In wissenschaftlich konzipierten und begleiteten Um-
setzungsprojekten sollen zusammen mit den Eigentlimerinnen und Eigentlimern 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.
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ZUSAMMENFASSUNG

Zusammenfassung

Der vorliegende Evaluationsbericht dokumentiert die Erkenntnisse aus der Begleit-
forschung zum Erneuerungscluster «TOP 100 ohne Portfoliostrategie». Unter dem
Begriff «Cluster» wird eine Gruppe von Immobilieneigentimerinnen verstanden,
die dhnliche Rahmenbedingungen aufweisen. Bei den TOP 100 handelt es sich um
grosse, professionelle Eigentimerschaften, die ihre Portfolios strategisch planen.

Es sind zwei TOP 100 Clusterprojekte (mit und ohne Portfoliostrategie) durchge-
fihrt worden, die konzeptionell grundséatzlich gleich strukturiert sind. «TOP 100 mit
Portfoliostrategie» startete rund ein Jahr friher und die Hauptphase des Projektes
war bereits vor der definitiven Konzeptionierung des «TOP 100 ohne Portfoliostra-
tegie» abgeschlossen. Die Erfahrungen aus dem ersten Projekt flossen ins zweite
Projekt ein und werden auch im vorliegenden Bericht einbezogen.

Primar soll dabei die Frage beantwortet werden, inwiefern die Arbeit in Erneue-
rungsclustern zielfihrend ist zur Férderung von energetischen Gebaudeerneue-
rungen bei den «TOP 100».

Gesamtbeurteilung

Gesamthaft kann das Clusterprojekt TOP 100 ohne Portfoliostrategie als bedingt
erfolgreich beurteilt werden.

Im Clusterprozess ist es gelungen, die Teilnehmenden fir das Thema energeti-
sche Erneuerung zu interessieren, zu sensibilisieren und zu motivieren.

Die Inputreferate in den drei Modulen, die Best-Practice-Beispiele sowie die kon-
kreten Besichtigungen vor Ort haben wertvolle Informationen vermittelt und zu
einem Wissenstransfer beigetragen.

Eine Motivation der Teilnehmenden zur Erarbeitung einer Portfoliostrategie mit
Nachhaltigkeitszielen konnte jedoch nicht induziert werden.

Der Clusteransatz kann generell als ein fur die Zielgruppe TOP 100 geeignetes
Instrument bezeichnet werden. Die TOP 100 bieten die Voraussetzung fir eine
hohe Hebelwirkung und eine substantielle Reduktion des Energieverbrauchs von
Gebéauden.

Die Teilnehmerzahl war jedoch im vorliegenden Falle firr eine Breitenwirkung und
auch im Verhaltnis zum Aufwand des Projektes zu gering.

Konkrete Wirkungen in Richtung des 2000-Watt Ziels sind bei denjenigen Firmen,
die eine 1:1 Beratung in Anspruch genommen haben, erkennbar.

Positiv ist, dass sich funf Teilnehmende fiir eine Beratung durch das UGZ ent-
schieden haben. Es bestehen gute Chancen, dass sich die Beratung auf konkrete
bereits geplante energetische Erneuerungsvorhaben positiv auswirken wird.

In Bezug auf die Einschatzung der erzielten Wirkungen ist es von grosser Bedeu-
tung, dass die beiden Projekte TOP 100 mit und ohne Portfoliostrategie zusam-
men in eine Verstetigung auf selbsttragender Basis tibergehen.

Gelingt diese Verstetigung langfristig, dann werden die Erneuerungscluster auch
nachhaltige Wirkungen erzielen, was als sehr grosser Erfolg zu werten waére.
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Prozess

Der Prozess der Selektion und Teilnehmerakquisition war im Ergebnis nicht er-
folgreich.

Die Adressengrundlage beziiglich der TOP 100-Unternehmen war bei Projektstart
unzureichend. Die schlechte Ausganslage beziiglich Anzahl Interessierten aus der
Vorstudie und der deutlich héhere Aufwand der Teilnehmerakquisition flhrten trotz
sehr grossem Engagement des Projektteams nicht zur fur das Clusterprojekt mit
Gruppenprozess notwendigen Teilnehmerzahl.

Das Kriterium fur die Trennung der beiden TOP 100-Cluster, das Vorhandensein
einer Portfoliostrategie erwies sich als nicht relevant.

Relevant war hingegen die Struktur der Firmen (Einzel- und Familienfirmen vs.
Immobiliengesellschaften) sowie Grésse und Art des Portfolios (Wohngebaude vs.
Geschaftsliegenschaften).

Fir den gesamten Prozess war entscheidend, dass ein Strategiewechsel hin zu
kirzeren modulartigen Angeboten erganzt durch Einzelberatungen vollzogen
wurde.

Der Fokus des Projektes verschob sich dadurch (analog zum ersten Projekt) damit
vom eigentlichen Ziel der Erstellung einer Portfoliostrategie weg in Richtung Wis-
sens- bzw. Best-Practice-Vermittlung.

Fir eine Motivation zur Erarbeitung einer Portfoliostrategie ist ein Erfahrungsaus-
tausch anhand von eigenen Fragestellungen der Firmen notig.

Der Erfahrungsaustausch konnte vor allem zwischen den UGZ Coachs und den
Teilnehmenden an den 1:1-Beratungen stattfinden.

Die Stadt Zurich ist in ihrer Funktion einerseits als Planungsgremium, andererseits
als Bewilligungsbehorde ein wichtiger Akteur im «Erneuerungssystem» und beein-
flusst das Verhalten der Immobilienfirmen wesentlich. Aus Sicht der TOP 100
liegen wichtige Treiber fur die energetische Erneuerung in den rechtlichen und
organisatorischen Rahmenbedingungen seitens der Stadt.

Der Dialog bzw. Austausch und eine bessere Vernetzung mit der Stadt sowie die
Stadt interessierte und motivierte die Immobilieneigentiimer klar. Wie beim Projekt
TOP 100 mit Portfoliostrategie engagierte sich das UGZ stark in diesem Prozess.

Die Durchfuhrung des Projektes war professionell. Diese an sich notwendige Be-
dingung war ein Erfolgsfaktor des Projekts.

Das hohe personliche Engagement der Projektleitung wurde von allen Teilneh-
menden anlasslich der Feedbackgesprache mehrfach betont. Nach Ansicht des
Projektteams und des Projektausschusses leisteten die iterativen Inputs und
Ruckmeldungen der Begleitforschung aus den Feedbackgesprachen einen wichti-
gen Beitrag zum gesamten Prozess.
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Empfehlungen
Generell

Es ist zu prifen, wie im Rahmen eines Dialoges zwischen Immobilienunterneh-
men und den stadtischen Stellen Verbesserungen im Baubewilligungsprozess
erreicht werden kdnnen.

Mit einer Optimierung der Schnittstellen zwischen Unternehmen und Behoérden
kénnten Sanierungen rascher realisiert werden.

Es empfiehlt sich zu prifen, wie die Bekanntheit der Beratungsangebote der Stadt
erhoht werden kann.

Das Angebot des UGZ ist den grossen Immobilieneigentimerinnen zum Teil nicht
oder zu wenig bekannt.

Die stadtischen Stellen sollten vermehrt aktiv das Gesprach mit Investoren und
Eigentiimerschaften in Gebieten mit grossem Veranderungspotenzial suchen.

So kénnen sich die Investoren auf Veranderungen vorbereiten und ihrerseits Res-
sourcen bereitstellen bzw. planen.

Es empfiehlt sich, dass auch die Rahmenbedingungen und Veranderungen bei
der Stadt Inhalt und Ziel des Clusterprojekts sind. Die Schaffung eines breiter
angelegten Dialogs Uber die Stadtentwicklung ist prifenswert.

Aus Sicht des Prozessablaufes ist es sehr wichtig, dass das Clusterprogramm
stadtintern abgestimmt wird und die verschiedenen Akteure dahinterstehen.

Im Hinblick auf weitere Clusterprojekte

Aus gruppendynamischer Sicht und Kosten-/Nutzeniberlegungen ist es relevant,
dass die Teilnehmerzahl beim Start genltigend gross ist. Gleichzeitig sollten die
teilnehmenden Unternehmen eine grdssere Zahl von Gebauden bzw. Wohnungen
vertreten.

Ein grosses Wirkungspotenzial rechtfertigt den erheblichen Aufwand fiur die Clus-
terarbeit.

Es empfiehlt sich eine Erweiterung des Clusterkonzepts durch Module, in denen
gezielt an konkreten Fragestellungen der Teilnehmenden gearbeitet wird.

Das hisherige Cluster-Standardkonzept ist zeitlich zu limitiert, um Wirkungen zu
erzielen.

Beim Design eines Clusters sollte zudem eine Verstetigung eingeplant werden.

Gelingt diese Verstetigung langfristig, dann wird der Erneuerungscluster auch
nachhaltige Wirkungen erzielen.

Die Heterogenitat der Teilnehmenden ist genau abzuklaren, um in allfalligen Er-
ganzungsmodulen die Teilnehmerschaft relativ homogen zusammensetzen zu
kénnen.

Insbesondere in ergdnzenden Workshops ist es wichtig, dass die Teilnehmerschaft
relativ homogen zusammengesetzt ist. Im Rahmen der grosseren Veranstaltungen
wird eine heterogene Zusammensetzung jedoch als interessant bezeichnet.
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Ein spezieller Cluster fur Eigentimer mit Betriebsliegenschaften ist prifenswert.

Thematisch fuhlten sich die Unternehmen mit primér Biro-/Geschéftsliegenschaf-
ten im TOP 100-Cluster nicht angesprochen.



1. Einleitung

Im Rahmen von Energieforschung Stadt Zirich (EFZ) wird untersucht, inwiefern
die energetische Erneuerung der Gebaudeinfrastruktur in der Stadt durch gezielte
Interventionen bei verschiedenen Eigentiimergruppen mit gleichen Rahmenbedin-
gungen (Cluster) geférdert werden kann. Die Interventionen werden durch eine
Begleitforschung unterstitzt (formative Evaluation) und bewertet (summative Eva-
luation). Der vorliegende Evaluationsbericht dokumentiert die Erkenntnisse aus der
Begleitforschung zum Erneuerungscluster «TOP 100 ohne Portfoliostrategie».

Unter TOP 100 werden grosse, professionelle Immobilien-Eigentiimerschaften der
Stadt Zurich verstanden, die in energiepolitischer Hinsicht ein massgebliches Po-
tenzial aufweisen. Sie sollen gezielt motiviert und unterstitzt werden, mit ihrer Im-
mobilienstrategie vermehrt zu den Zielen der 2000-Watt-Gesellschaft beizutragen.

Aufgrund einer bei dieser Zielgruppe durchgefihrten Vorstudie® wurde aus Homo-
genitatsiberlegungen entschieden den Cluster zu segmentieren und zwei separate
TOP 100-Projekte durchzuftihren — eines mit Eigentiimerschaften mit und eines mit
Eigentimerschaften ohne Portfoliostrategie.

Der Erneuerungscluster «TOP 100 ohne Portfoliostrategie» soll die Teilnehmenden
dazu anzuhalten, eine Portfoliostrategie zu erarbeiten, die Nachhaltigkeits-Ziele
enthalt, und ein Konzept zur Umsetzung dieser Strategie zu entwickeln.

Das Clusterprojekt verfolgt gleichzeitig zwei Ziele: Einerseits ist es ein Forschungs-
projekt, das Erkenntnisse gewinnen soll, ob der gewahlte Clusteransatz zielfihrend
ist, um Energieeffizienz und den Einsatz von erneuerbaren Energien im Gebaude-
bestand der Stadt Zirich zu steigern. Andererseits hat es zum Ziel, direkt konkrete
Wirkungen bei den teilnehmenden Investoren auszuldsen und sie zu Schritten in
Richtung einer nachhaltigen Portfoliostrategie zu bewegen.

Dieser Evaluationsbericht zum Cluster «TOP 100 ohne Portfoliostrategie» umfasst
die Vorbereitungsarbeiten und die Startveranstaltung, die drei Module sowie die
sogenannte 1:1 Beratung, welche die Teilnehmenden bei externen Beratern des
UGZ in Anspruch nehmen konnten.

Die Bewertung des Clusterprojektes «TOP 100 mit Portfoliostrategie» ist in einem
separaten Evaluationsbericht dargestellt.2

1.1 Ziele und Fragestellung der Begleitforschung

Die Begleitforschung dient dazu, den Ansatz der Clusterarbeit zur Entwicklung und
Optimierung von nachhaltigen Erneuerungsstrategien kritisch zu hinterfragen und
auf seinen Erfolg fir den Einsatz bei zukunftigen Projekten zu Gberprifen.

Die Begleitforschung

(1) zeigt auf, ob und inwiefern die Arbeit in Erneuerungsclustern zielfiihrend ist
zur Férderung von nachhaltigen Erneuerungen bei den « TOP 100»,

! Baumgartner, A., Dewald, Ch. 2015: Cluster TOP 100 Vorstudie/Exploration, Forschungsprojekt Ener-
gieforschung Stadt Zirich FP-2.3.3.

2 Rutter, H., Ritter-Fischbacher, U. (2018): Begleitende Evaluation des Erneuerungsclusters TOP 100
mit Portfoliostrategie. Energieforschung Stadt Zirich, Bericht-Nr. 43, Forschungsprojekt FP-2.3.4
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(2) dient der kritischen Spiegelung der Projektarbeit, so dass noch wahrend
der Laufzeit des Projektes Verbesserungen vorgenommen werden kénnen,

(3) formuliert in einem Schlussbericht Empfehlungen hinsichtlich anderer Er-
neuerungscluster und der Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere Stad-
te.

Die Begleitforschung umfasst formative und summative Aspekte des Projektmana-
gements und der Prozesse innerhalb des Clusters sowie die erreichten Wirkungen
und soll folgende Fragen beantworten:

1.
2.

Sind die Prozesse der Selektion und der Teilnehmerakquisition zweckmé&ssig?

Welche Prozesse innerhalb des Erneuerungsclusters kénnen beobachtet wer-
den? Welche sind fur den Erfolg innerhalb der Gruppe der Teilnehmenden zent-
ral?

. Gibt es im Cluster der «TOP 100» eine Rollenbildung unter den verschiedenen

Clustermitgliedern? Wenn ja, welche Rollen gibt es und durch welche Cluster-
mitglieder werden diese eingenommen?

Konnten die Vorstellung und die anschliessende, moderierte Diskussion von
Best-Practice-Beispielen die Teilnehmenden zur Optimierung ihrer vorhande-
nen Portfoliostrategie motivieren?

. Welche Wirkungen hinsichtlich der Zielsetzungen des Erneuerungsclusters

wurden erreicht, welche Wirkungen wurden nicht erreicht?

. Welche Faktoren waren fur den Erfolg/Misserfolg des Projektes verantwortlich?

Welche Erfolgsfaktoren kdnnen auf Seiten der Teilnehmenden und auf Seiten
der Moderation und Projektleitung identifiziert werden?

. Stellt der Clusteransatz ein geeignetes Instrument fur die Optimierung von Er-

neuerungsstrategien bei den Eigentimerinnen und Eigentimern der
«TOP 100» dar?

Ist der Clusteransatz multiplizierbar? Wenn ja, unter welchen Voraussetzun-
gen?

. Welche Empfehlungen lassen sich hinsichtlich der Dienstleistungen der Stadt

ZUrich, insbesondere in den Bereichen Baubewilligungen, Denkmalschutz und
Energieeffizienzberatung formulieren?

10.Welche Empfehlungen lassen sich hinsichtlich weiterer Erneuerungscluster

innerhalb von Energieforschung Stadt Zirich formulieren?

11.Wie wird der erarbeitete Vorschlag fur weitere Arbeiten im Erneuerungscluster

«TOP 100» beurteilt?



1.2 Methodisches Vorgehen

1.2.1 Evaluationskonzept und Evaluationswerkzeuge

Generell basiert die Evaluation in der Hauptphase des Clusterprojektes «TOP 100
ohne Portfoliostrategie» methodisch auf einer begleitenden Beobachtung der
Startveranstaltung und der Module 1-3 sowie auf personlichen und telefonischen
Feedbackgesprachen mit Teilnehmenden. Die Feedbackgesprache wurden jeweils
anschliessend an die Startveranstaltung bzw. die Module 1-3 inkl. die 1:1 Beratung
gefihrt und protokolliert. Insgesamt wurden zehn Feedbackgesprache mit Teil-
nehmenden gefiihrt. Die Beobachtungen erfolgten mittels eines strukturierten Ana-
lyserasters, die Feedbackgesprache anhand eines Fragbogens. Die Erkenntnisse
aus der Beobachtung und den Feedbackgesprachen wurden im Anschluss an die
Veranstaltung in einem Bericht mit Empfehlungen zu Handen des Projektteams
und des Projektausschusses festgehalten. Insgesamt fanden zwischen Mai 2016
und August 2017 acht Projektausschusssitzungen statt. Zusatzlich wurde mit der
Projektleitung nach den Veranstaltungen jeweils ein telefonisches Gesprach Uber
die Erkenntnisse, Einschatzungen und Empfehlungen der Begleitforschung ge-
fuhrt.

1.2.2 Formative Evaluation

Im formativen Teil der Evaluation wurde die Durchfihrung der Clusterarbeit im
Hinblick auf das Ziel «Férderung der energetischen Erneuerung der Gebaude der
TOP 100» beobachtet, laufend analysiert und zeitnah mit dem Projektteam und
dem Projektausschuss diskutiert. Dabei sind auch die Erfahrungen des Clusters
TOP 100 mit Portfoliostrategie eingeflossen.

Die Analysen und Diskussionen wahrend des Prozesses fuhrten zu grundsatzli-
chen Anderungen im urspriinglichen Arbeitskonzept fiir den Cluster TOP 100 ohne
Portfoliostrategie und zu der eingangs erwahnten Ausweitung des Projekts mit den
1:1-Beratungen. Diese Ausweitung wurde bereits vor der Startveranstaltung be-
schlossen.

1.2.3 Summative Evaluation

Die summative Beurteilung der Durchfiihrung und Wirkungen des Clusters
TOP 100 im Hinblick auf die Erneuerungsziele der Stadt Zirich basiert ebenfalls
auf den Beobachtungen der Veranstaltungen und den Feedbackgesprachen bzw.
der retrospektiven Teilnehmerbefragung, zuséatzlich aber auch auf den Berichten
des Projektteams sowie abschliessenden Gesprachen mit dem Projektteam, einer
Vertreterin des UGZ und einem Coach des UGZ, der 1:1 Beratungen durchgefihrt
hat.

Die Erkenntnisse der Evaluation sind ausserdem in den Clustervergleich des Buiros
Vatter® sowie die Synthese” und das Handbuch Clusteransatz® von Interface einge-
flossen.

3 Féraud, M. et al. (2017): Vergleichende Analyse von Ansatzen zur Erhéhung der Erneuerungsrate von
Gebéauden. Energieforschung Stadt Zirich, Bericht Nr. 38, Forschungsprojekt FP-2.9

4 Rieder, S., Studer, S. (2017): Synthese der Ergebnisse im Themenbereich Geb&ude von 2014 bis
2017. Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 40, Forschungsprojekt FP-2.7.1.

EINLEITUNG
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1.2.4 Bezug zum Clusterprojekt TOP 100 mit Portfoliostrategie

Wie erwahnt sind zwei TOP 100 Clusterprojekte (mit und ohne Portfoliostrategie)
durchgefuhrt worden, die konzeptionell grundsatzlich gleich strukturiert waren.
«TOP 100 mit Portfoliostrategie» startete rund ein Jahr frither und die Hauptphase
des Projektes war bereits vor der definitiven Konzeptionierung des «TOP 100 ohne
Portfoliostrategie» abgeschlossen. Sowohl der Leiter des Teilbereiches Gebaude
als auch die Begleitforschung waren in beiden Projektausschiissen vertreten. Dies
gewdbhrleistete einen sehr guten Austausch zwischen den beiden Projekten und
stellte sicher, dass die bereits gemachten Erfahrungen und gewonnen Erkenntnis-
se einfliessen konnten.

Die von der Begleitforschung zu untersuchenden Fragestellungen waren fr beide
Clusterprojekte identisch. Entsprechend ist der vorliegende Bericht grundsatzlich
gleich aufgebaut wie jener des «TOP 100 mit Portfoliostrategie». Bei der Beurtei-
lung des Clusteransatzes und bei der Formulierung von Empfehlungen sind Er-
kenntnisse aus beiden Projekten eingeflossen und deshalb auch in beiden Berich-
ten der Begleitforschung enthalten.

1.2.5 Aufbau des Berichts

In der Einleitung (Kapitel 1) sind die Ausgangslage, Zielsetzung und Fragestellun-
gen sowie das methodische Vorgehen beschrieben. Im 2. Kapitel werden die ein-
zelnen Phasen des Clusterprozesses — Vorbereitung, Startveranstaltungen sowie
Module 1-3 inkl. 1:1-Beratung bewertet und die Inputs zur Optimierung des Pro-
zesses dokumentiert. Die Gesamtbeurteilung des Projektes und die Beantwortung
der Evaluationsfragen erfolgt in Kapitel 3 und gliedert sich in die Beurteilung des
Prozesses, der Wirkungen und des Clusteransatzes sowie Empfehlungen.

° Rieder, S., Studer, S. (2018): Energetische Gebaudeerneuerungen férdern — Ein Handbuch zum
Clusteransatz. Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 46, Forschungsprojekt FP-2.3.9
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2.Vorbereitung, Startveranstaltung, Module
und 1:1-Beratung

In den folgenden Abschnitten werden die einzelnen Veranstaltungen bewertet
(summativer Aspekt) und die vorgenommenen Anpassungen zur Optimierung der
Clusterarbeit dokumentiert (formativer Aspekt). Eine detaillierte Beschreibung des
Projektverlaufs sowie der Ziele und Inhalte der einzelnen Projektaktivitaten findet
sich im Schlussbericht FP-2.3.5 des Erneuerungsclusters TOP 100 ohne Portfo-
Iiostrategie6.

2.1 Vorbereitung

Vorstudie: Erster Vorschlag fur inhaltliche Gestaltung der Veranstaltungen

Das Clusterprojekt TOP 100 ohne Portfoliostrategie wurde wie erwéhnt basierend
auf einer umfangreichen Vorstudie’ lanciert. Die Erkenntnisse der Vorstudie sind in
die Projektausschreibung eingeflossen. Darauf basierend hatte die Projektleitung
des Erneuerungsclusters TOP 100 ohne Portfoliostrategie erste konkrete inhaltli-
che Vorschlage fir die einzelnen Fachforen angedacht:

Startveranstaltung: Information und Motivation der Teilnehmenden und Ermitt-
lung derer Beduirfnisse und Erwartungen fiir die Anpassung des Konzepts

Fachforum 1: Strategie und Organisation
Fachforum 2: Energie- und CO2-Effizienz
Fachforum 3: Recht und Kosten

Teilnehmerakquisition

Eine wesentliche Aufgabe der Vorbereitungsphase war die Teilnehmerakquisition.
Dieser Prozess war schwierig und aufwandig. Letztlich konnten 4 Teilnehmende
aus der Gruppe der 11 potenziell Interessierten aus der Vorstudie, 7 aus einer
breiten Befragung von rund 190 der «Top 260» Immobilieneigentiimer und 8 weite-
re aus direkten Kontakten zum Teil aus dem eigenen Netzwerk des Projektteams
gewonnen werden.

Ohne diese enormen Akquisitionsbemihungen hatte man den Cluster auf keinen
Fall durchfiihren kénnen. Insgesamt konnten 19 Teilnehmende akquiriert werden,
was knapp unter dem gesetzten Ziel von 20 lag.

In Kapitel 3 in der Evaluationsfrage 1 wird detailliert auf den Prozess der Teilneh-
merakquisition eingegangen.

6 Muller, M. et al. (2018): Erneuerungscluster Top 100 ohne Portfoliostrategie. Energieforschung Stadt
Zurich, Bericht Nr. 44, Forschungsprojekt FP-2.3.5.

! Baumgartner, A., Dewald, Ch. 2015: Cluster TOP 100 Vorstudie/Exploration, Forschungsprojekt Ener-
gieforschung Stadt Zirich FP-2.3.3.
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Vorbefragung zu Bedirfnissen der Teilnehmer

Das Projektteam fiihrte eine Vorbefragung mit personlichen explorativen Interviews
durch. Ziel war dabei, die potenziellen Teilnehmenden uUber das Projekt zu infor-
mieren, ihre Bedurfnisse vertieft abzuklaren, einen persodnlichen Kontakt herzustel-
len und sie zur Teilnahme am Projekt zu motivieren.

Die Vorbefragung vermittelte folgende Erkenntnisse:

Sehr heterogene Zusammensetzung
Grosse Vielfaltigkeit bezlglich Art der Liegenschaften
Geringes Interesse an der Erstellung einer Portfoliostrategie
Unterschiedliche Interessen; jedoch vor allem:

Kontakt / Austausch mit der Stadt Zurich

Kontakt zu anderen Immobilienbesitzern

Inputs durch Fachexperten sowie

1:1 Beratung
Zeitlicher Aufwand als Haupthindernis

Es wurde deutlich, dass die Konzeptionierung des Clusters eine Herausforderung
wird. Bereits zu diesem Zeitpunkt wurde auch klar, dass der Dialog mit der Stadt
Zurich fur die Teilnehmenden wichtig ist.

Entscheid zu verschiedenen Vorgehensoptionen — Strategiewechsel

Die trotz der Akquisitionsbhemiihungen immer noch geringe Zahl an Teilnehmenden
fur den Start des Clusters sowie die Heterogenitat fihrten zu intensiven Diskussio-
nen im Projektausschuss. Es standen vier Szenarien im Raum:

Abbruch des Prozesses
Verschiebung der Startveranstaltung

Strategiewechsel hin zu kirzeren Inputsessions (Fachforen) und Einzelbera-
tung

Zusammenfihrung der Interessenten mit dem Prozess TOP 100 mit Portfo-
liostrategie

Ein Abbruch erwies sich als letzte Wahl angesichts des bereits gewonnenen Inte-
resses bei den Teilnehmenden. Einer Zusammenfihrung mit dem Projekt TOP 100
wurde ebenfalls wenig Potenzial beigemessen, da der Gruppenprozess in diesem
Cluster bereits weiter fortgeschritten war. Man entschied sich deshalb fir einen
Strategiewechsel hin zu kiirzeren modulartigen Angeboten erganzt durch Einzelbe-
ratungen. Der bereits festgelegte Termin der Startveranstaltung wurde verschoben,
damit ein entsprechendes Konzept erarbeitet werden konnte.

Das inhaltliche Konzept der Veranstaltungen des Clusterprojektes wurde, in ver-
schiedenen Schritten, wie folgt neu designt.

Startveranstaltung: Vorstellung der Beteiligten der Stadt Zirich und des Ange-
bots, Motivation der Teilnehmenden

Modull «Gebaute Innovationen»: Begehungen von zwei in der Stadt Zurich
realisierten Projekten mit grossen Energieeinsparungen und innovativ umge-
setzten Technologien
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Modul 2 «Energetische Sanierungenx»: Aufzeigen von zur Verfiigung stehenden
Massnahmen im Gebaudebereich, um die Energieeffizienz zu steigern, erneu-
erbare Energien einzusetzen und den CO2-Ausstoss zu senken.

Modul 3 «Bauen als zielgerichtete Tatigkeit»: Aufzeigung des Nutzens einer
proaktiven Rolle des Bauherrn bei der Zielsetzung in Projekten sowie von Pro-
zessen und Instrumenten; Schnittstellen mit und Unterstitzung durch die Stadt
Zdrich.

Angebot von 1:1-Beratungen, parallel bzw. begleitend zu den Modulen

Mit diesen Programmanderungen wurde der Praxisbezug verstarkt und dem
Wunsch nach einem Dialog mit der Stadt Rechnung getragen. Beides Aspekte, die
im Cluster TOP 100 mit Portfoliostrategie bei den Teilnehmenden Anklang gefun-
den hatten.

Dieses inhaltliche Konzept blieb im weiteren Projektverlauf grundséatzlich bestehen.
Es wurde lediglich der Name des Moduls 3 geandert in «Erfolgreiche Zusammen-
arbeit mit der Stadt Zurich».

Die aufwéandige Teilnehmerakquisition und die Vorbefragung sowie die Erkenntnis-
se des Clusterprojektes TOP 100 mit Portfoliostrategie haben den weiteren Verlauf
und das Vorgehenskonzept des Cluster-Projekts entscheidend beeinflusst. Der
Fokus des Projektes hat sich vom eigentlichen Ziel der Erstellung einer Portfo-
liostrategie weg in Richtung Wissens- bzw. Best-Practice-Vermittlung, sowie er-
géanzende Beratung verschoben. Wichtiger Faktor fir diesen Strategiewechsel war
die Flexibilitat des Projektteams und des Projektausschusses.

Der gesamte Vorbereitungsprozess hat, insbesondere wegen der schwierigen Teil-
nehmerakquisition, sehr lange gedauert — von Mai 2016 bis zur Startveranstaltung
im Mai 2017.

2.2 Startveranstaltung

Die Startveranstaltung vom 29.5.2017 hatte zum Ziel, Gber den geplanten Ablauf
der weiteren Module und der 1:1 Beratungen zu informieren und die Winsche und
Erwartungen der TOP 100 Teilnehmenden an die Clusterarbeit zu konsolidieren.
Stadtrat Andreas Tlrler, Vorsteher des Departements der Industriellen begriisste
die Teilnehmer und gab eine Einfihrung. Weiter referierten zwei der teilnehmen-
den Immobilieneigentimer. Basierend auf den Vorgesprachen hatte das Projekt-
team zudem Poster vorbereitet mit den wichtigsten Anliegen der Teilnehmenden.

Die Bewertung der Startveranstaltung beruht auf der Beobachtung anlasslich der
Veranstaltung sowie auf Feedbackgesprachen mit Teilnehmenden

Moderation und Informationen zum Projekt durch das Projektteam EBP.
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2.2.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Konzept der Veranstal-
tungsreihe

Informationsvermittiung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente/Unterlagen

Organisation, Moderati-
on und Durchflihrung

Gruppendynamik

Beurteilung der einzelnen Kriterien

An der Startveranstaltung waren 13 Eigentimer-
schaften mit 16 Vertreterinnen anwesend. Diese Re-
prasentieren 350 Gebaude mit rund 4'300 Wohnun-
gen. Die Anzahl Teilnehmende ist als zu gering ein-
zustufen, die Zahl der représentierten Wohnungen
hingegen ist gut.

Die Portfolios der Teilnehmenden sind sehr unter-
schiedlich: Wohnen, ZOO, SRF, Gastronomie. Aus
der Sicht der Teilnehmenden ist dies interessant.

Das Konzept entspricht den Erwartungen der Teil-
nehmenden. Es wird begrisst, dass ein praxisbezo-
gener Ansatz gewahlt worden ist.

Das Angebot einer personlichen Beratung durch
einen UGZ-Coach als Ergéanzung wird ebenfalls posi-
tiv aufgenommen. Noch ist jedoch offen, ob diese in
Anspruch genommen wird.

Es wurde begriisst, dass eigene Themen einge-
bracht werden kénnen.

Die Startveranstaltung hat den Teilnehmern Klarheit
Uber die Zielsetzung und den Inhalt des Programms
vermittelt. Das als engagiert wahrgenommene Refe-
rat von Stadtrat Turler hat dazu beigetragen, die
Zielsetzung der Stadt Zurich transparent zu machen.
Auch die Referate seitens der Teilnehmer wurden
positiv wahrgenommen, insbesondere dass auch die
Probleme mit der Bewilligungspraxis der Stadt ange-
sprochen wurden.

Die Dokumente und Unterlagen und auch die Poster
wurden als adaquat und gut beurteilt.

Die auf Postern aufbereiteten Anliegen der Teilneh-
menden wurden als interessant und anregend wahr-
genommen.

Die Organisation, Durchfiihrung (Einladung, Raum,
Zeitplan, Verpflegung), Poster-Sessions und Modera-
tion der Startveranstaltung werden als gut bewertet.

Die Teilnehmer konnten sich einbringen und inhalt-
lich mitbestimmen; ihre Anliegen wurden aufgenom-
men, was geschatzt wurde.

Da es sich um die erste Veranstaltung handelte, war
der Anspruch an einen Austausch zwischen den
Teilnehmenden noch nicht sehr hoch.

Die unterschiedlichen Fragestellungen, mit denen
sich die Teilnehmenden in der Praxis konfrontiert se-
hen, wurden jedoch als interessant bezeichnet.
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Gesamteindruck

Wirkungen im Hinblick
auf Energieziele

Lernprozesse und Zu-
sammenarbeit

Weitere Teilnahme an
Veranstaltungen

Gesamtbeurteilung

Die Veranstaltung hat die Interessen der Teilnehmer
geweckt und ihren Zweck erfillt. Die Teilnehmerzahl
war flr eine Startveranstaltung jedoch zu gering.

Positiv zu werten ist, dass — gemessen an der Ge-
baude- und Wohnungszahl — ein erhebliches Poten-
zial an Immobilien angesprochen werden konnte.

Aus der Diskussion zeichnet sich deutlich ab, dass
ein gemeinsamer Lernprozess von Stadt und Eigen-
tumerschaften stattfinden muss, um die gesteckten
Energieziele in einer vernlinftigen Zeit zu erreichen.

Noch offen.

Die Veranstaltung hat die Anwesenden zu einer wei-
teren Teilnahme motiviert.

2.2.2 Optimierung der Clusterarbeit

Von der Begleitforschung sind folgende Rickmeldungen an das Projektteam ge-

geben worden:

Bei der Detailplanung der weiteren Module ist dem Praxisbezug weiterhin gros-
se Beachtung zu schenken. Die Inhalte der Module miissen einen Beitrag zur
Realisierung der Projekte der Teilnehmenden leisten.

In Bezug auf den Dialog mit der Stadt bestehen hohe Erwartungen an das Pro-
jekt. Der Dialog soll aktiv sein. Die Teilnehmenden sind gewillt, ihrerseits zu
diesem Dialog beizutragen und Ruckmeldungen zu geben wie die Stadt den
Erneuerungsprozess effizienter unterstiitzen kann. Positiv wird bewertet, dass
die Stadt mit TOP 100 den Dialog sucht. Zumindest einzelne der Investoren se-
hen die Clusterarbeit als gegenseitiges Lernen: «Die Stadt ist darauf angewie-
sen, dass die grossen Immobilieneigentiimerinnen ihre Verantwortung wahr
nehmen auf dem Weg zu einer energieeffizienten Gesellschaft. Sie muss ihre
eigenen Ablaufe aber Uberprifen, wenn dieses Ziel gemeinsam erreicht werden
soll.» Der Lernprozess muss gegenseitig sein.

Gewiunscht sind auch konkrete Hinweise Uber Kosten/Nutzen von Sanierungs-
massnahmen (unter Einbezug der steuerlichen Aspekte). Auch die Unterstut-
zung der Stadt mit Forderbeitragen interessiert.

Modul 3 muss noch konkretisiert werden. Auch die Art der 1:1 Beratung ist noch
zu wenig konkret und es ist unsicher inwiefern die Teilnehmer diese tatsachlich
beanspruchen werden. Es scheint hier, dass man die Beratung seitens des Pro-
jektteams proaktiv initiieren muss.

Im Hinblick auf Modul 1 wurde keine wesentlichen Anpassungen vorgenommen.
Der Inhalt des Moduls 3 wurde im Rahmen eines Austausches zwischen UGZ und

EBP konkretisiert.

Es wurde beschlossen, das Interesse der Teilnehmenden am Energiecoaching mit
einem Formular direkt an der Veranstaltung zu erheben.

17



18

2.3 Modul 1

VORBEREITUNG, STARTVERANSTALTUNG, MODULE UND 1:1-BERATUNG

Modul l«Gebaute Innovation» vom 4.7.2017 hatte zum Ziel, Mdglichkeiten fiir
mehr Energieeffizienz und erneuerbare Energien in Bestandesbauten aufzuzeigen
— einerseits mit technologischen Lésungen (Cutting-EdgeTechnologies), anderer-
seits mit Best-Practice Beispielen fir die 6konomische Umsetzung und Lésungen
vor dem Hintergrund von Hemmnissen (knappe finanzielle Mittel oder denkmalge-
schitzte Fassaden). Es wurden zwei Gebaude mit innovativen Energiekonzepten
besucht begangen: «Mihlebachstrasse 9-17» von EBP und «Schaffhauserplatz»

von Karl Viridén.

2.3.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Informationsvermittlung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente und Unter-
lagen

Organisation, Moderati-
on und Durchflihrung

Gruppendynamik

Beurteilung der einzelnen Kriterien

An Modul 1 nahmen 9 Immobilieneigentiimerinnen
teil. Sie reprasentieren rund 170 Gebaude mit ca.
3'200 Wohnungen.

Damit ist gegenliber der Startveranstaltung eine er-
hebliche Abnahme der Teilnehmerschaft (-40%) ein-
getreten.

Aus Sicht der Gruppendynamik ist ein unteres Limit
far die Weiterfihrung des Clusters erreicht. Das Po-
tenzial in Bezug auf die Gebaude ist aber immer
noch erheblich.

Die beiden Input-Présentationen wurden als gut be-
urteilt. Interessant und gute Kombination von Bei-
spielen.

Als sehr positiv wurde auch bewertet, dass genu-
gend Mdglichkeiten bestanden, das Gehdérte mit Fra-
gen zu vertiefen.

Das Projektteam hatte fur Interessierte Unterlagen
bereit. Die Befragten haben an der Veranstaltung
keine Unterlagen vermisst, einzelne wiinschten je-
doch Informationen per Mail.

Die Organisation, Durchfiihrung und Moderation der
Startveranstaltung war professionell. Das Projekt-
team war gut vorbereitet.

Die (kleine) Gruppengrdosse ermdéglichte einen per-
sonlichen Austausch mit den Referenten und auch
unter den Teilnehmenden.
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Gesamteindruck

Wirkungen im Hinblick
auf Energieziele

Lernprozesse und Zu-
sammenarbeit

Weitere Teilnahme an
Veranstaltungen

Gesamtbeurteilung

Die Veranstaltung des Moduls 1 wird insgesamt als
sehr gut bewertet.

In Bezug auf die Zielsetzung des Projektes TOP 100
wurde von den Befragten bestatigt, dass fur Sie neu-
es Wissen vermittelt worden sei, insbesondere uber
die neuen Mdoglichkeiten von PV. Ein Befragter konn-
te den Ausfuhrungen nicht immer folgen und ihm
wurde bewusst, dass ihm zum Teil das technische
Wissen fehlt. Als interessant wurde das Vertragskon-
strukt beim Beispiel "Wohnhaus" bezeichnet.

Ein Befragter erwahnte, dass fur ihn noch verschie-
dene Fragen offen seien, so beziglich Kosten, Zu-
sammenarbeit mit dem ewz, Verwendung des Stro-
muberschusses, Lebenszykluskosten, Batterien etc.

Es hat ein Wissenstransfer stattgefunden, insbeson-
dere mit der Présentation der innovativen PV-Fass-
ade und der personlichen Schilderung des Projekt-
prozesses durch den Bauherrn.

Die Befragten sind an den kommenden Modulen
interessiert.

2.3.2 Optimierung der Clusterarbeit

Von der Begleitforschung sind folgende Rickmeldungen an das Projektteam ge-

geben worden:

Bisher sind die Bedirfnisse nach Beratung noch nicht / zu wenig konkret. Es ist
zu beachten, dass die angebotene Beratung nur ein limitiertes Zeitfenster hat.
Bei komplexen Fragen wére aber eigentlich eine langere Zusammenarbeit zwi-
schen Bauherr und Berater erforderlich. Die Teilnehmer sind aktiv auf die Bera-
tungsangebote hinzuweisen.

Die Anzahl der Teilnehmenden ist gegenlber der Startveranstaltung unter 10
gesunken und liegt am untersten Limit, bei der eine Durchfiihrung noch vertret-
bar ist. Die jetzt bekannten Teilnehmerzahlen fir die Module 2 und 3 sind zu
prifen und zu besprechen, ob die Module auf dieser Basis durchgefiihrt werden
sollen.

Die zeitliche Planung bzw. die Zeitfenster fir die Terminumfrage fur die Module
2 und 3 sind sehr kurz. Bei allféalliger Verschiebung mehr zeitlichen Vorlauf ge-
ben.

Die Inhalte der Module 2 und 3 sind relevant fur die Teilnahme und den Erfolg.
Wichtig ist der Einbau von konkreten Praxis- / Best-Practice- Beispielen und der
Austausch zwischen Teilnehmenden und Referenten sowie zwischen den Teil-
nehmenden.

Das Projektteam hat in direktem personlichen Kontakt versucht, die Teilnehmen-
den oder einen Stellvertreter bzw. Stellvertreterin zum Besuch der beiden néachsten

Module zu motivieren.

Konzeptionell wurden keine Anpassungen am weiteren Programm gemacht.
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2.4 Modul 2

Modul 2 «Energetische Sanierungen» vom 7.9.2017 hatte zum Ziel, die geplante
Entwicklung in der Stadt anhand der kommunalen Energieplanung und der Ver-
dichtungsgebiete aufzuzeigen. Weiter wurde ber die Entwicklung der kantonalen
Energievorschriften (MuKEn) und Gber Massnahmen zur Unterstiitzung von ener-
getischen Erneuerungen informiert.

Es referierten der Energiebeauftragte der Stadt Zirich Bruno Bébié sowie Alex
Nietlisbach von der Abteilung Energie des Kantons Zrich.

Die Bewertung von Modul 2 beruht auf der Beobachtung anlasslich der Veranstal-
tung sowie auf Feedbackgesprachen mit Teilnehmenden.

2.4.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Informationsvermittlung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente und Unter-
lagen

Organisation, Moderati-
on und Durchflihrung

Gruppendynamik

Beurteilung der einzelnen Kriterien

Mit 8 Investoren konnte die Anzahl Teilnehmenden
an Modul 2 annahernd nahezu gleich hoch gehalten
werden wie in Modul 1. Damit waren 200 Gebaude
mit ca. 2'000 Wohnungen vertreten.

Die vermittelten Informationen waren fir die Teil-
nehmenden von hoher Relevanz. Die Vortrage wur-
den als klar und gut prasentiert und die Referenten
als sehr kompetent bezeichnet.

An der Veranstaltung wurde eine Mappe mit Unterla-
gen abgegeben. Zudem lagen Flyer mit den Bera-
tungsangeboten im Energiebereich auf. Im An-
schluss an die Veranstaltung wurden die Unterlagen
elektronisch zur Verfiigung gestellt und auch den
nicht Anwesenden Investoren zugestellt.

Die Informationen — insbesondere die Karten — wur-
den von den Teilnehmenden als sehr wertvoll einge-
stuft, z.B. fur die interne Kommunikation der Teil-
nehmenden.

Organisation und Durchfiihrung der Veranstaltung
stellten die Teilnehmenden zufrieden. Die Mischung
zwischen Referaten und Diskussion war ausgewo-
gen.

In Bezug auf die Gruppendynamik wurde insbeson-
dere der Austausch mit der Stadt positiv erwahnt. Die
Teilnehmenden sehen sich zusammen mit der Stadt
in einem Gesamtsystem.

Auf die Vortrage folgte eine rege Diskussion uber
anstehende Probleme der Teilnehmenden. Dabei
wurde Kklar, dass viele Fragen sehr (bau)projekt-
spezifisch sind und einer Einzelberatung bedurfen.

Man hatte es begrisst, auch von grésseren Immobi-

lien-Eigentimerschaften zu héren, wo ihre Probleme
liegen.
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Gesamteindruck

Wirkungen im Hinblick
auf Energieziele

Lernprozesse und Zu-
sammenarbeit

Weitere Teilnahme an
Veranstaltungen

Gesamtbeurteilung

Das Feedback eines Teilnehmenden, «Die zweite
Veranstaltung war wirklich gut», zeigt, dass die Ver-
anstaltung ein Erfolg war. Die Teilnehmerzahl war
am untersten Limit und auch die Teilnehmenden ha-
ben dies wahrgenommen, konnten die geringe Betei-
ligung aber gleichzeitig auch nicht verstehen.

Es waren keine unmittelbaren Wirkungen erkennbar.
Die Informationen zur geplanten Entwicklung in der
Stadt Zurich (Verdichtungsgebiete, Verkehrsentwick-
lung, Energieplanung) sowie zu den Férderungsmaog-
lichkeiten und Unterstiitzungsangeboten der Stadt fur
energetische Sanierungen haben aber das Wissen
Uber die Handlungsoptionen erweitert und leisten so
langfristig einen Beitrag zur Umsetzung von energe-
tischen Gebaudeerneuerung.

Die Teilnehmenden betonen, es sei wichtig fur die
grossen Eigentumer, Uber die Energiestrategie der
Stadt Bescheid zu wissen und auch Uber die immer
wieder andernden Foérderungsmaoglichkeiten und Vor-
schriften. Die Veranstaltung habe dafiir sensibilisiert,
bereits vor der Planung eines Bauprojekts mit den re-
levanten Amtern Kontakt aufzunehmen. Man miisse
die aktuellen Informationen abholen, um «keine Feh-
ler zu machen».

Das Thema des folgenden Moduls 3 interessiert. Es
ist kein Riickzug von Teilnehmenden zu erwarten.

Eine Weiterfihrung bzw. eine regelmassige, jahrliche
Aktualisierung der Informationen wiirde begrisst.

2.4.2 Optimierung der Clusterarbeit

Die Teilnehmerzahl ist kritisch im Hinblick auf die Durchfiihrung des letzten, dritten
Moduls. Weiter zeigte sich bei den Feedbackgesprachen, dass die begleitende 1:1
Beratung bisher nicht in Anspruch genommen worden ist und die Teilnehmenden
noch nicht wissen, wo sie Beratungsbedarf haben.

Das Projektteam hat im perstnlichen Kontakt mit Teilnehmenden Uber individuelle
Beratungsmoglichkeiten gesprochen und sie gleichzeitig versucht, zur Teilnahme
am nachsten Modul zu motivieren. Zwischen Modul 2 und 3 sind keine konzeptio-
nellen Anpassungen gemacht worden.
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Modul 3 «Erfolgreiche Zusammenarbeit» vom 4.10.2017 hatte zum Ziel — anhand
von Praxisbeispielen — die Rolle des Bauherrn in der Zusammenarbeit mit den
stadtischen Amtern zu diskutieren, Erfolgsfaktoren aufzuzeigen und den Nutzen
eines proaktiven Vorgehens darzulegen. In Inputreferaten wurde Uber die innovati-
ven Wohnprojekte Kraftwerk 1 und «mehr als wohnen» berichtet (Referent Andre-
as Hofer) und die Sicht von Umwelt- und Gesundheitsschutz Zirich (UGZ) einge-

bracht.

Die Bewertung der Startveranstaltung beruht auf der Beobachtung anlasslich der
Veranstaltung sowie auf Feedbackgesprachen mit Teilnehmenden.

2.5.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Informationsvermittiung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente und Unter-
lagen

Organisation, Moderati-
on und Durchflihrung

Gruppendynamik

Beurteilung der einzelnen Kriterien

Mit 8 Investoren konnte die Anzahl Teilnehmenden
an Modul 2 gleich hoch gehalten werden wie in Mo-
dul 1, allerdings nur dank zwei zusatzlich Uber das
Netzwerk akquirierten Teilnehmern. Seitens der pri-
vaten Eigentimerlnnen waren 95 Gebaude mit ca.
1'700 Wohnungen anwesend.

Die Informationen waren fur die Teilnehmenden sehr
interessant, insbesondere die Ausfliihrungen vom
UGZ. Die Prasentationen und Referate waren gut.

Die Unterlagen waren zweckmassig.

Organisation und Durchfihrung der Veranstaltung
stellten die Teilnehmenden zufrieden. Die Mischung
zwischen Referaten und Diskussion war ausgewo-
gen.

Es hat eine vertiefte Diskussion — vor allem mit den
Referentinnen des UGZ — stattgefunden in die auch
Erkenntnisse und Praxisbeispiele seitens der Teil-
nehmenden eingebracht worden sind. Es scheint
gemass Beobachtung, dass das UGZ die «zielfiih-
rende Vorgehensweise» fur Bauwillige verstandlich
riberbringen konnte und seinerseits auch auf die An-
liegen der Teilnehmenden eingegangen ist.
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Gesamtbeurteilung

Gesamteindruck Positiver Gesamteindruck: Insbesondere das UGZ
hat seinen Blickwinkel auf die Kommunikationsprob-
lematik Stadt/Bauherr/in klar aufzeigen kénnen.

Wirkungen im Hinblick Bereits in der Vorphase, aber auch in allen Projekt-

auf Energieziele modulen, wurde seitens der Teilnehmenden die
Kommunikation mit den stadtischen Amtern immer
als ein wesentliches Hemmnis flir energetische Er-
neuerung bezeichnet. In Modul 3 ist es gelungen, ein
gemeinsames Verstandnis vom Vorgehen bei Pla-
nungsbeginn zu erzielen. In dieser Richtung gilt es —
in einem langfristigen Prozess — weiter zu informie-
ren, damit der Lerneffekt nicht auf die Teilnehmen-
den beschrankt bleibt.

Lernprozesse und Zu- Das UGZ konnte sein Beratungsangebot fur Bauwil-

sammenarbeit lige klar prasentieren und glaubhaft vermitteln, dass
mit der richtigen Kommunikation am Anfang eines
Projektes die beschriebenen Probleme vermieden
werden konnen. Das oft angewandte Vorgehen: «Gib
mal was ein, die sagen dann schon was fehlt» ist der
falsche Ansatz (eine Katastrophe).

Weitere Teilnahme an Fur 1:1-Beratung des UGZ haben sich 6 Personen

Veranstaltungen angemeldet. Das Interesse an einer Weiterfiihrung
des Projektes in grosseren Abstanden besteht bei
den Teilnehmenden.

2.5.2 Optimierung der Clusterarbeit

Mit dem Modul 3 war die Veranstaltungsreihe des Erneuerungsclusters TOP 100
ohne Portfoliostrategie abgeschlossen.

Es wurde bereits vor der Durchfiihrung des Moduls 3 Uber eine Fortsetzung bzw.
ein Follow-up diskutiert. Schliesslich hat das Projektteam einen Antrag fur eine
Weiterfuhrung von individuellen 1:1-Beratung mit interessierten Teilnehmenden
erarbeitet. Dieser wurde jedoch abgelehnt, weil man sich auf eine gemeinsame
Fortsetzung mit dem Cluster TOP 100 mit Portfoliostrategie fokussieren wollte.
Ausserdem wéare eine solche individuelle unentgeltliche oder subventionierte Bera-
tung in der Praxis nicht umsetzbar.

Das Projektteam hatte unabhéangig davon bereits vorgesehen, eine Schlussveran-
staltung durchzufiihren und dabei mit den Teilnehmenden Uber das Projekt zu
reflektieren und die Erkenntnisse der 1:1 Beratungen auszutauschen. Man hat die
Frage der Schlussveranstaltung mit dem Projektteam des TOP 100-Clusters mit
Portfoliostrategie besprochen und beschlossen, am 24. Mai 2018 eine gemeinsa-
me Schlussveranstaltung durchzufiihren, welche gleichzeitig als Trittsteinveranstal-
tung zur Verstetigung des Prozesses der beiden TOP 100-Clusterprojekte mit einer
neuen Tragerschaft dienen soll.
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2.6 1:1-Beratung UGZ

Bereits wahrend der Durchfuhrung der Module hatten die Teilnehmenden die M6g-
lichkeit, eine kostenlose 1:1 Beratung durch einen externen Coach des UGZ in
Anspruch zu nehmen. Auf dieses Angebot wurde in allen Veranstaltungen hinge-
wiesen und die Teilnehmenden auch aktiv dazu aufgefordert, davon Gebrauch zu
machen. Wahrend des Prozesses der Durchfiihrung der Veranstaltungen fanden
jedoch keine Beratungen statt. Mehrere Teilnehmende haben sich jedoch nach
Abschluss des Moduls 3 fiir eine Beratung entschieden. Im Rahmen dieser Bera-
tung wurden anstehende Sanierungsprojekte der Betreffenden besprochen. Ziel
der Beratungen war es vor allem, die Teilnehmenden zu konkreten Aktivitdten zu
bewegen.

Die Bewertung des Erweiterungsmoduls beruht auf Interviews mit den Teilneh-
menden, einem externen Energie-Coach sowie einer Vertreterin des UGZ. Zu die-
sem Projektteil erfolgte keine formative Evaluation.

Kriterien Beurteilung der einzelnen Kriterien

Teilnehmende Die Beratung nahmen 5 Eigentimerschaften in An-
spruch. Diese reprasentieren 100 Gebaude mit 1'650
Wohnungen. In zwei Fallen handelte es sich um ein
Industrie/Dienstleistungsgebdude. Eine weitere Ei-
gentumerschaft nahm eine ausfiihrlichere Beratung
durch die Auftragnehmenden in Anspruch.

Informationsvermittlung Samtliche Teilnehmende waren mit den vermittelten
Informationen sehr zufrieden bis begeistert.

Seitens des UGZ ist die Bilanz, was die Informations-
vermittlung anbelangt, etwas zuriickhaltender. Es sei
nur ein Erstgesprach zustande gekommen. Zudem
lagen die beiden Nicht-Wohnliegenschaften nicht im
Rahmen ihrer Ublichen Beratungen. Industriegebaude
wirden sonst durch das ewz beraten. Das UGZ hat
befiirchtet, dass die Teilnehmenden enttduscht sein
kénnten, hat aber keine solche Riuckmeldung erhal-

ten.
Dokumente und Unter- Die Beratung beruht auf Unterlagen der Teilnehmen-
lagen den. Diese hatten die Berater meist vorgangig zur

Verfiigung. Es wurde seitens des Beraters kein Be-
richt verfasst.

Organisation, Durch- Die Vorgehensweise der Berater wurde von allen

flhrung Teilnehmenden als sehr kompetent und hilfreich ein-
gestuft. Positiv erwahnt wurde auch die Flexibilitat
des UGZ, das z.B. auch den Einbezug eines Gebau-
des ausserhalb von Zurich akzeptierte.
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Gesamteindruck

Wirkungen im Hinblick
auf Energieziele

Lernprozesse und
Zusammenarbeit

Weitere Teilnahme an
Veranstaltungen

Gesamtbeurteilung

Die Beratungen haben zum Erfolg des Clusterprozes-
ses beigetragen.

Die Beratung hat den Teilnehmenden wertvolle erste
Anregungen im Hinblick auf geplante Sanierungen
gegeben. Es haben sich neue Einsichten ergeben.

In einem Falle wird die Beratung zur Entwicklung von
konkreten Lésungen weitergefiihrt.

Sowohl der Coach wie auch die Vertreterin des UGZ
wiesen darauf hin, dass die Wirkungen — im Sinne
von Handlungen — nicht nach so kurzer Zeit gemes-
sen werden konnen. Selbst bei konkreten Sanie-
rungsvorhaben dauere es manchmal mehrere Jahre,
bis wirklich gebaut werde.

Durch die Beratung wurde insbesondere das Be-
wusstsein fur einen friihzeitigen Einbezug von Ener-
giefragen in der Bauplanung erhoéht. Einem Teilneh-
menden war zudem das Angebot des UGZ nicht be-
kannt.

Alle Teilnehmenden wirden eine Weiterfihrung des
Clusterprozesses begriissen.

Fir die wenigen Teilnehmenden mit Geschéftsliegen-
schaften ware eine Vertiefung in dieser Hinsicht wert-
voll.
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3. Gesamtbeurteilung und Empfehlungen

3.1 Beurteilung des Prozesses

Teilnehmerselektion und -akquisition

Evaluationsfrage 1: Sind die Prozesse der Selektion und der Teilnehmerakquisi-
tion zweckmassig

Es zeigte sich schon bei den frither durchgefiihrten Clusterprojekten®, dass eine
geniigend grosse Teilnehmerzahl an der Startveranstaltung sehr wichtig ist, da mit
einem erheblichen Drop-out zu rechnen ist. Die daflir eingesetzten Ressourcen
sind in Relation zum Aufwand des Gesamtprojektes und im Hinblick auf potenziell
zu erzielende Wirkungen zu betrachten.

Die erste Adressbereitstellung und Kontaktaufnahme der TOP 100 Immobilienun-
ternehmen der Stadt Zirich erfolgte bereits in der Vorstudie®. Aufgrund der Analy-
se kam man, wie in Kap. 1 erlautert, zum Schluss, aus Griinden der Homogenitét
zwei verschiedene Clusterprojekte, eines mit Unternehmen mit und eines ohne
Portfoliostrategie durchzufiihren. Das Kriterium fiir die Trennung der beiden Clus-
ter — das Vorhandensein einer Portfoliostrategie — erwies sich im Ruckblick als
nicht zweckmassig, da es die Heterogenitat der Teilnehmenden nicht wesentlich
verringerte. Bei einer Konzentration auf nur einen Cluster hatte eine grossere Teil-
nehmerbasis und auch mehr finanzielle Mittel zur Verfligung gestanden.

Aus der Vorstudie lagen fir beide Segmente Adressen von Unternehmen bzw.
Personen vor, die ihre grundséatzliche Bereitschaft zur Teilnahme gedussert hatten,
wobei die Zahl bei dem «TOP 100 ohne» mit 11 wesentlich tiefer lag als bei den
«TOP 100 mit» (21). Die dem Projektteam bei Projektstart zur Verfligung stehende
Adressengrundlage bezilglich der TOP 100-Unternehmen war unklar und unzu-
reichend. Die Ausgangslage fur die Teilnehmerakquisition war deshalb im
TOP 100 ohne Portfoliostrategie deutlich schlechter und es mussten entsprechend
noch mehr finanzielle und personelle Ressourcen eingesetzt werden, um die mini-
male Teilnehmerschaft von 19 Vertreterinnen der Eigentimerschaften zu errei-
chen. Die dabei zusatzlich vorgenommene Befragung von rund 190 Unternehmen
aus den TOP 260 war nicht erfolgreich und der dafir notwendige Aufwand fir die
Adressbeschaffung Uber das Notariatsinspektorat unverhaltnismassig. Bei diesen
Adressen handelte es sich um relativ unspezifische restliche Adressen von Unter-
nehmen, die nicht schon im Adresssample der Vorstudie vertreten waren. Am effi-
Zientesten war die Akquisition Uber die personliche Direktansprache bzw. Gber das
Netzwerk des Projektteams und des Projektausschusses. Die durchgefiihrte Vor-
befragung war wertvoll und wichtig um die Teilnehmer fur das Projekt zu gewinnen
und den persdnlichen Kontakt aufzubauen.

An der Startveranstaltung haben schliesslich nur 13 Vertreterinnen von den 19
akquirierten Immobilien-Eigentimerschaften teilgenommen. Die Zahl lag deutlich
unter den Erwartungen. Bis zum letzten Modul hat die Zahl erwartungsgemass

8 Pilotcluster Stockwerkeigentimerschaften; Cluster «Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften»

gBaumgartner, A., Dewald, Ch. 2015: Cluster TOP 100 Vorstudie/Exploration, Forschungsprojekt Ener-
gieforschung Stadt Zirich FP-2.3.3..



GESAMTBEURTEILUNG UND EMPFEHLUNGEN

weiter abgenommen auf 8 Teilnehmende, wobei zwei Zusatzliche aus dem Netz-
werk akquiriert worden sind. Teilweise war auch die Terminierung der Veranstal-
tungen zu kurzfristig, so dass einzelne Interessierte nicht in der Lage waren teilzu-
nehmen. Diese Teilnehmerzahl lag unter dem fur die Durchfihrung dieses Projek-
tes mit einem Gruppenprozess notwendigen Limit.

Es zeigte sich im Clusterprozess, dass vielmehr die Grosse und Art des Unter-
nehmens als das Vorhandensein einer Portfoliostrategie ein relevantes Unter-
scheidungsmerkmal der Teilnehmenden war. Einerseits gab es Eigentumerschaf-
ten mit einer sehr kompakten Struktur, bei denen oft nur eine Person fir die Be-
wirtschaftung des Immobilienportfolios zustandig ist, teilweise sogar nur im «Ne-
benamt», andererseits nahmen auch gréssere Unternehmen bzw. Organisationgen
teil, die Uber mehr Ressourcen zur Bewirtschaftung des Immobilienportfolios ver-
fugten. Dennoch war es wertvoll, dass im gleichen Cluster beide Arten von Unter-
nehmen vertreten waren. Es wurden so verschiedene Erfahrungen und Blickwinkel
eingebracht, was die Diskussion und den Austausch bereicherte.

Zu erwahnen ist auch, dass das Projektteam versucht hat, die Teilnehmenden mit
einer Online-Plattform im Projekt zu begleiten. Es war geplant, jeweils vor und
nach den Veranstaltungen den Teilnehmenden Uber diese Plattform Fragen zum
Prozess und ihren Bedurfnissen zu stellen. Es zeigte sich jedoch, dass diese das
Angebot — wahrscheinlich infolge zeitlicher Uberlastung — kaum nutzten. Die Onli-
ne-Plattform wurde deshalb wieder aufgegeben.

Insgesamt war der Prozess der Teilnehmerakquisition nicht zweckmassig, da der
Aufwand — nicht nur beim Start, sondern auch wahrend des ganzen Prozesses — in
keinem Verhéaltnis zum Akquisitionserfolg stand, auch wenn man bertcksichtig,
dass die teilnehmenden Unternehmen mittelgrosse Portfolios représentierten und
somit eine grosse Zahl von Gebauden abdecken.

Prozesse

Evaluationsfrage 2: Welche Prozesse innerhalb des Erneuerungsclusters kén-
nen beobachtet werden? Welche sind fur den Erfolg innerhalb der Gruppe der
Teilnehmenden zentral?

Fur den Erneuerungscluster wichtige Prozesse fanden bereits in der Vorberei-
tungsphase statt. Aufgrund der in der Evaluationsfrage 1 beschriebenen schwieri-
gen Teilnehmerakquisition wurden im Projektausschuss verschiedene Szenarien
diskutiert, insbesondere auch ein Abbruch des Prozesses (vgl. Abschnitt 2.1). In
diese Diskussion sind auch die Erkenntnisse des Clusterprojektes TOP 100 mit
Portfoliostrategie eingeflossen. Man entschied sich fir eine Fortsetzung und
gleichzeitig einen Strategiewechsel hin zu kirzeren modulartigen Angeboten er-
géanzt durch Einzelberatungen.

Der Fokus des Projektes verschob sich damit vom eigentlichen Ziel der Erstellung
einer Portfoliostrategie weg in Richtung Wissens- bzw. Best-Practice-Vermittlung,
sowie erganzende individuelle Beratung. Diese Konzeptanpassung war sehr wich-
tig und hat sich — wie auch die Feedbackgesprache gezeigt haben — als erfolgreich
erwiesen. Die Beratung war eigentlich bereits begleitend zu den Modulen vorgese-
hen, sie wurde jedoch nicht beansprucht. Durch intensiven personlichen Kontakt
durch das Projektteam gelang es, einen relativ hohen Anteil der teilnehmenden
Unternehmen fir eine Beratung zu motivieren. Dies ermdglichte erst, dass im Pro-
jekt auch Wirkungen bezgl. energetischer Gebdudeerneuerungen erzielt werden
konnten (vgl. Evaluationsfrage 4).
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In der Vorbefragung sowie in der Startveranstaltung hat man den Teilnehmenden
die Mdglichkeit gegeben, Inhalte fir die Fachmodule selbst vorzuschlagen. Es
zeigte sich aber, dass eine Grossteil damit Giberfordert war.

Wichtig war fir den gesamten Prozess das grosse Engagement des Projektteams
hinsichtlich des personlichen und wichtigen Kontakts mit den Teilnehmenden — zu
Beginn und wahrend des ganzen Projektes —, die Flexibilitat in Bezug auf das Kon-
zept der Veranstaltungen und die qualitativ sehr gute Durchfihrung und Moderati-
on der Startveranstaltung und der Module.

Auch der Projektausschuss war sehr wichtig fir das Projekt. Vorschlage und Kon-
zeptanpassungen sind jeweils intensiv diskutiert worden und der Projektausschuss
unterstutzte das Projektteam auch mit Kontakten zur Stadt. Nach Ansicht des Pro-
jektteams und des Projektausschusses leisteten die iterativen Inputs und Riick-
meldungen der Begleitforschung aus den Feedbackgesprachen einen wichtigen
Beitrag zum gesamten Prozess.

Eine wichtige Rolle im Clusterprozess spielte die Stadt Zurich. Die Stadt Zirich, in
ihrer Funktion einerseits als Planungsgremium, andererseits als Bewilligungsbe-
horde ist ein zentraler Akteur im «Erneuerungssystem» und beeinflusst das Verhal-
ten der Immobilienfirmen wesentlich. Aus Sicht der TOP 100 liegen wichtige Trei-
ber fur die energetische Erneuerung in den rechtlichen und organisatorischen
Rahmenbedingungen seitens der Stadt.

Diese Systemsicht war zu Beginn des Projekts nicht im Fokus. Der Dialog bzw.
Austausch und eine bessere Vernetzung mit der Stadt sowie die Stadt als strategi-
sches Umfeld fur Immobilien-Eigentiimerschaften erwiesen sich jedoch als rele-
vante Elemente des Clusterprozesses.

In der Konzeptionierung der Veranstaltungen versuchte man, auch Dank den Er-
kenntnissen und Erfahrungen aus dem Cluster TOP 100 mit Portfoliostrategie,
bereits vor der Startveranstaltung diesen Aspekten Rechnung zu tragen. Dabei
erwies es sich — wie auch bereits beim TOP 100-Cluster mit Portfoliostrategie —als
schwierig, die stadtischen Stellen aktiv in das Projekt einzubinden. Als wichtiger
Akteur engagierte sich jedoch das UGZ im Prozess.

Die Feedbackgesprache der Begleitforschung haben gezeigt, dass seitens der
Teilnehmerschaft ein grosses Interesse an einer Weiterfiihrung besteht. Fir diese
Weiterfihrung ist eine Zusammenfihrung der Teilnehmerschaften der beiden Clus-
terprojekte sowie der Einbezug der Genossenschaften geplant. Es ist mit Unter-
stitzung des Projektausschusses und der Begleitgruppe Themenbereich Gebaude
gelungen, einen Ubergang und eine Verstetigung des Prozesses auf selbstragen-
der Basis (nicht mehr im Rahmen von EFZ) zu etablieren. Dazu konnten die drei
Partner Energieagentur der Wirtschaft EnAW, ewz sowie Energie 360° gewonnen
werden. Die Teilnehmerbasis wird erweitert. Die Schlussveranstaltung vom 24. Mai
2018 ist der erste Schritt der Umsetzung des Verstetigungsprozesses.

Weitere fir den Erfolg relevante Faktoren werden in Abschnitt 4.3 (Evaluationsfra-
ge 6) im Detail beschrieben.

Evaluationsfrage 3: Gibt es im Cluster der «TOP 100» eine Rollenbildung unter
den verschiedenen Clustermitgliedern? Wenn ja, welche Rollen gibt es und durch
welche Clustermitglieder werden diese eingenommen?

Wie bereits oben in Evaluationsfrage 1 beschrieben, war der TOP 100-Teilneh-
merkreis heterogen in Bezug auf verschiedene Aspekte und die Teilnehmenden
wiesen deshalb weniger Gemeinsamkeiten auf als beim Design des Clusters an-
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genommen. Das Kriterium flr die Trennung der beiden Cluster (Vorhandensein
einer Portfoliostrategie) erwies sich indessen als nicht relevant. Im Clusterprozess
des TOP 100 ohne Portfoliostrategie zeigten sich, wie bereits ausgefuhrt, vor allem
relevante Unterschiede zwischen Eigentimerschaften mit einer sehr kompakter
Struktur mit geringeren personellen Kapazitaten sowie haufig auch weniger Erfah-
rung mit Nachhaltigkeitsthemen und grésseren Immobilienunternehmen, die be-
reits viel umgesetzt haben und dementsprechend uber Erfahrungen mit Nachhal-
tigkeitsstrategien sowie Uber eigene oder externe Fachleute verfugen. In den Ver-
anstaltungen erwies sich dies Heterogenitat nicht als Nachteil, sondern war eher
eine Bereicherung. In den 1:1 Beratungen konnte diesen Unterschieden individuell
Rechnung getragen werden. Das grosste Problem war die zu geringe Zahl von
teilnehmenden Unternehmen, was den Erfahrungsaustausch beeintréchtigte.

3.2 Beurteilung der Wirkungen

Evaluationsfrage 4: Konnten die Vorstellung und die anschliessende, moderierte
Diskussion von Best-Practice-Beispielen die Teilnehmenden zur Optimierung ihrer
vorhandenen Portfoliostrategie motivieren?

Die Inputreferate in den drei Modulen, die Best-Practice-Beispiele sowie die kon-
kreten Besichtigungen vor Ort haben wertvolle Informationen vermittelt und zu
einem Wissenstransfer beigetragen. Es hat auch ein gewisser Erfahrungsaus-
tausch stattgefunden. Eine Motivationswirkung zur Optimierung der Portfoliostrate-
gie konnte nicht festgestellt werden.

Die 1:1 Beratung hat bei den Teilnehmenden konkrete nachste Schritte ausgelost,
aber nicht unmittelbar auf der strategischen Ebene, sondern auf der Ebene von
konkreten Problemen und Fragestellungen bei einzelnen Objekten.

Evaluationsfrage 5: Welche Wirkungen hinsichtlich der Zielsetzungen des Er-
neuerungsclusters wurden erreicht, welche Wirkungen wurden nicht erreicht?

Im Clusterprozess ist es gelungen, die Teilnehmenden fir das Thema energeti-
sche Erneuerung zu interessieren, zu sensibilisieren und zu motivieren.

Mit den Referaten sowie den Diskussionen und dem Erfahrungsaustausch sind
wertvolle Informationen vermittelt worden, die bei einigen Teilnehmenden neues
Wissen generiert und auch Lernprozesse ausgeldst haben. Der Wissenstransfer
bezog sich auf spezifische Informationen zu den Entwicklungsperspektiven der
Stadt Zurich (Modul 2), auf Unterstiitzungsmassnahmen von energetischen Erneu-
erungen, auf technische Ldsungen und Best-Practice Beispielen fir die 6konomi-
sche Umsetzung und Losungen (Modull) sowie Uber die proaktive Rolle des Bau-
herrn in der Zusammenarbeit mit den Amtern (Modul 3).

Hauptziel des Clusters war, dass die grossten Immobilieneigentimerinnen und -
eigentumer in der Stadt mit ihrer Immobilienstrategie vermehrt zu den Zielen der
2000-Watt-Gesellschaft beitragen. Konkrete Wirkungen in Richtung dieses Zieles
wurden bei der im Cluster TOP 100 ohne Portfoliostrategie angebotenen unentgelt-
liche 1:1 Beratung des UGZ erkennbar. Finf Eigentimerschaften haben diese
Beratung in Anspruch genommen. Diese Unternehmen reprasentieren zusammen
100 Gebaude mit 1'650 Wohnungen. Bezogen auf die an der Startveranstaltung
anwesenden 13 Unternehmen ist dies eine gute Beteiligung. Die 1:1 Beratung, die

29



30

GESAMTBEURTEILUNG UND EMPFEHLUNGEN

nur ein Erstgesprach ist, hat bei den Teilnehmenden konkrete nachste Schritte
ausgeldst und es besteht die Chance, dass zukiinftig Wirkungen in Richtung ener-
getischer Gebaudeerneuerungen erzielt werden. Es ist allerdings darauf hinzuwei-
sen, dass die Wirkungen — im Sinne von Handlungen — nicht nach so kurzer Zeit
eintreten und gemessen werden kdnnen, da Sanierungsvorhaben Zeit bendétigen
und manchmal mehrere Jahre vergehen, bis wirklich gebaut werde. Dies wird so-
wohl von Seiten des UGZ als auch des Coaches bestétigt.

In Bezug auf die Einschatzung der erzielten Wirkungen ist es von grosser Bedeu-
tung, dass es gelungen ist, das Clusterprojekt TOP 100 in eine Verstetigung auf
selbsttragender Basis zu Uberfuhren. Gleichzeitig wurde der Kreis der Teilnehmer-
schaft erweitert. Gelingt diese Verstetigung langfristig, dann wird der Erneue-
rungscluster auch nachhaltige Wirkungen erzielen, was als sehr grosser Erfolg zu
werten ware.

3.3 Beurteilung des Clusteransatzes

Die beiden TOP 100-Clusterprojekte mit und ohne Portfoliostrategie wurden mehr-
heitlich parallel durchgefiihrt, wobei TOP 100 mit Portfoliostrategie deutlich friiher
startete und durch Nachfolgemodule erweitert wurde. Im Laufe des Prozesses sind
die Erkenntnisse vor allem des TOP 100 mit Portfoliostrategie in den TOP 100-
Cluster ohne Portfoliostrategie eingeflossen. Die Begleitforschung hat beide Pro-
jekte betreut. Die generelle Beurteilung des Clusteransatzes sowohl die Empfeh-
lungen (Kap. 3.4) sind deshalb bis auf wenige clusterspezifische Aspekte grund-
satzlich identisch (vgl. Evaluationsbericht zum Erneuerungscluster TOP 100 mit
Portfoliostrategie™).

Erfolgsfaktoren und erfolgshemmende Faktoren

Evaluationsfrage 6: Welche Faktoren waren fiir den Erfolg/Misserfolg des Pro-
jektes verantwortlich? Welche Erfolgsfaktoren kénnen auf Seiten der Teilnehmen-
den und auf Seiten der Moderation und Projektleitung identifiziert werden?

Gesamthaft kann das Clusterprojekt TOP 100 ohne Portfoliostrategie als bedingt
erfolgreich beurteilt werden (vgl. auch Evaluationsfrage 2 in Abschnitt 4.1 sowie
Evaluationsfrage 5 in Abschnitt 4.2). Es gab zahlreiche Faktoren, die zum Erfolg
beigetragen haben.

Erfolgsfaktoren in Bezug auf die Teilnehmenden

Die TOP 100 bieten die Voraussetzung fur eine hohe Hebelwirkung und ent-
sprechende Chancen auf substantielle Wirkungen zur Reduktion des Energie-
verbrauchs in Gebauden.

Die intensive personliche Betreuung der Teilnehmenden wéahrend des ganzen
Prozesses hat dazu beigetragen, dass die Teilnehmerzahl nicht noch starker
abgenommen hat und vor allem, dass funf Unternehmen fir die 1:1-Beratung
motiviert werden konnten.

10 Rutter, H., Rutter-Fischbacher, U. (2018): Begleitende Evaluation des Erneuerungsclusters TOP 100
mit Portfoliostrategie. Energieforschung Stadt Ziirich, Bericht-Nr. 43, Forschungsprojekt FP-2.3.4
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Erfolgsfaktoren in Bezug auf das Konzept der Veranstaltungen, die das Engage-
ment der Teilnehmenden erhdhen

Eine Fokussierung auf die Bedurfnisse der Teilnehmenden erhoht die Motivati-
on mitzumachen und das Engagement wahrend der Veranstaltungen.
Aktiver Einbezug der Teilnehmenden (Referate, Workshops)

Erfahrungsaustausch zwischen Teilnehmenden sowie mit Fachexperten in allen
Modulen

Erfolgsfaktoren seitens Projektausschuss und Projektteam
Hohe Flexibilitét, insbesondere beziiglich Konzeptanpassung bzw. Veranstal-
tungsdesign
Speziell die Einfihrung der 1:1 Beratung

fuhrte die Teilnehmenden auf die konkrete Ebene an eigenen aktuellen Prob-
lem-/Fragestellungen zu arbeiten (allerdings nicht an einer Nachhaltigkeits-
strategie)

fuhrte zu eigenen Aktivitdten und zur Erarbeitung konkreter Ergebnisse und
erhdhte so die Chance Wirkungen zu erzielen.

Hohe Qualitéat der Veranstaltung

fur Teilnehmer relevante Themenwahl

gute Organisation, Durchfihrung und Moderation

gute Referenten
Engagement und Kompetenzen der Projektleitung bzw. des Projektteams
Aktive unterstiitzende Rolle des Projektausschusses

aktive Unterstlitzung der Projektleitung, insbesondere auch durch Vertreter
der Stadt

Einbringen der verschiedenen Kompetenzen, Erfahrungen und Perspektiven
Gemeinsame Reflexion und Diskussion von Konzeptanpassungen
Ermoglichen des Dialogs mit stadtischen Amtern, besonders mit dem UGZ

Die Verstetigung des Projekts fuhrt — wenn sie erfolgreich ist — langfristig zu
einer hdheren und nachhaltigen Erneuerungsrate.

Im Projektprozess wurden aber auch einige potenziell erfolgshemmende Faktoren
identifiziert. Sie sind nachstehend aufgefihrt.

Potenziell erfolgshemmende Faktoren

Teilnehmerakquisition war sehr aufwandig und hat nicht zu einer geniigend
hohen Teilnehmerzahl gefiihrt. Die initial identifizierte Gruppe teilnahmebereiter
Personen aus der Vorstudie war viel zu klein und die Gewinnung von potenziel-
len Teilnehmenden nur mit einer Befragung nicht zielfiihrend.

Der Versuch eines verbindlichen Prozesses mit den Teilnehmenden hat sich bei
bei der Teilnehmerakquisition eher als Hemmnis erwiesen.
Die zeitliche Verfugbarkeit und personellen Ressourcen der Teilnehmenden
(insbesondere bei mittelgrossen Unternehmen) sind knapp.

Es besteht eine Flut von verschiedenen immobilienrelevanten Themen und kon-
kurrenzierenden Veranstaltungen.

Die kurzfristige Terminierung der Veranstaltungen, eine ungeniigende Bertck-
sichtigung des Erfahrungsaustausches und der aktiven Mitwirkung der Teil-
nehmenden.
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Nicht erfillte Erwartungen der Teilnehmenden an einen Austausch mit stadti-
schen Amtern

Eine starke zeitliche Limitierung des Projektes minimierte dessen unmittelbare
Wirkungen. Die Auseinandersetzung mit der Portfolio- bzw. Nachhaltigkeitsstra-
tegie ist eine langfristige (Dauer-)Aufgabe.

Eignung des Clusteransatzes fiir die Optimierung von Erneuerungsstrategien

Evaluationsfrage 7 und 8: Stellt der Clusteransatz ein geeignetes Instrument fir
die Optimierung von Erneuerungsstrategien bei den Eigentimerinnen und Eigen-
timern der «TOP 100» dar? Ist der Clusteransatz multiplizierbar? Wenn ja, unter
welchen Voraussetzungen?

Der Erneuerungscluster TOP 100 ohne Portfoliostrategie hat die gesetzten Ziele
teilweise erreicht. Einerseits wurden Wissen vermittelt und Lernprozesse ausge-
I6st, andererseits gelang es der 1:1 Beratung bei den Teilnehmenden auch konkre-
te Wirkungen zu erzielen (vgl. auch Evaluationsfrage 5), es hat aber nicht zu einer
konkreten Arbeit an einer (nachhaltigen) Portfoliostrategie geflihrt. Besonders
wichtig ist, dass es gelungen ist, ein Netzwerk in der Zielgruppe TOP aufzubauen
und eine Weiterfuhrung bzw. Verstetigung zu initiieren. Entsprechend kann der
Clusteransatz als ein fir die Zielgruppe TOP 100 geeignetes Instrument bezeich-
net werden.

Grundsatzlich lasst sich der Clusteransatz auch in anderen Stadten anwenden. Zur
Evaluationsfrage 6 sind wichtige Erfolgsfaktoren im Detail beschrieben. Von ganz
besonderer Bedeutung sind die folgenden Faktoren:

Hohe Teilnehmerzahl mit grossen Portfolios

Sehr gute Abklarung der Bedirfnisse und Situation sowie der Motivation der
potenziellen Teilnehmenden

Vertiefungsmodule, in denen in Workshops konkret und unternehmensbezogen
an Nachhaltigkeitsstrategien und -zielen gearbeitet wird

Professionelles Projektteam mit sehr guten Moderationsfahigkeiten
Kompetenter begleitender Projektausschuss, in der auch die Stadt vertreten ist

Eventueller Einbezug der Immobilien-Eigentimerschaften als Projektpartner
bereits bei der Planung des Projektes

Einbezug der Stadt als Akteur und Ermdglichung eines echten Dialogs, um
gemeinsam die Prozesse zu verbessern

Absicht und Berucksichtigung bei der Planung, den Cluster als Ausgangspunkt
fur eine Weiterflhrung bzw. Verstetigung zu nutzen.

Evaluationsfrage 11: Wie wird der erarbeitete Vorschlag fiir weitere Arbeiten im
Erneuerungscluster «TOP 100» beurteilt?

Der initiierte Ubergang in eine Verstetigung des Erneuerungsclusters TOP 100 ist
Teil des Erfolgs des Clusters und von grosser Bedeutung. Es besteht das Potenzi-
al, langerfristige Wirkungen zu initileren. Positiv zu bewerten ist auch das Interesse
der bisherigen Teilnehmerschaft, die Ausweitung auf die Teilnehmenden des Clus-
ters TOP 100 ohne Portfolio, die neue Tragerschaft der drei namhaften Akteure
EnAW, ewz und Energie 360° und die gute Finanzierungsbasis.
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3.4 Empfehlungen

Evaluationsfrage 9: Welche Empfehlungen lassen sich hinsichtlich der Dienst-
leistungen der Stadt Ziirich, insbesondere in den Bereichen Baubewilligungen,
Denkmalschutz und Energieeffizienzberatung formulieren?

Die Rahmen des TOP 100 Clusters ohne Portfoliostrategie durchgefiihrte 1:1-
Beratung beim UGZ hat sich als ein geeignetes Instrument zur Aktivierung der
Immobilien-Eigentimerschaft erwiesen. Teilweise sind die Angebote der Stadt
zu wenig oder gar nicht bekannt und es empfiehlt sich zu priifen, wie die Be-
kanntheit erhéht werden kann.

In den Diskussionen wéahrend des Clusterprozesses ist immer wieder auf Prob-
leme bei der Umsetzung von energetischen Gebaudeerneuerungen mit den
bewilligungsgebenden Behorden aufmerksam gemacht worden. Mit einer Opti-
mierung der Schnittstellen zwischen Unternehmen und Behérden kdnnten Sa-
nierungen rascher realisiert werden. Es ist zu prifen, wie im Rahmen eines Dia-
loges zwischen Immobilienunternehmen mit den verschiedenen stadtischen
Stellen diesbeziiglich Verbesserungen erreicht werden kénnen.

Vorgeschlagen wird ferner, dass die Stadt noch vermehrt aktiv das Gesprach
mit Investoren und Eigentiimerschaften in Gebieten mit Potenzial suchen sollte.

Die Schaffung eines breiter angelegten Dialogs Uber die Stadtentwicklung ist
prifenswert.

Evaluationsfrage 10: Welche Empfehlungen lassen sich hinsichtlich weiterer
Erneuerungscluster innerhalb von Energieforschung Stadt Ziirich formulieren?

Hebelwirkung: Wie bei allen bisherigen Clustern ist es sehr wichtig, dass die
Teilnehmerzahl beim Start gentgend gross ist (mindestens 20) — dies aus
Grinden der Gruppendynamik, der Qualitédt des Erfahrungsaustausches aber
auch aus Kosten- Nutzenlberlegungen. Gleichzeitig sollen die teilnehmenden
Unternehmen eine gréssere Zahl von Gebduden bzw. Wohnungen vertreten,
damit die Chance gegeben ist, substantielle Wirkungen zu erzielen.

Das bisherige Cluster-Standardkonzept mit 4 Veranstaltungen hat sich zeitlich
als zu limitiert erwiesen um Wirkungen zu erzielen. Es empfiehlt sich deshalb
eine Erweiterung durch ergéanzende Module mit Workshops, in denen gezielt an
konkreten Fragestellungen sowie Nachhaltigkeitsstrategien und -zielen der
Teilnehmenden gearbeitet wird. Auch die 1:1 Beratung hat gezeigt, dass sie ein
Weg ist, die Teilnehmenden zu weiteren Aktivitdten in Richtung energetischer
Gebaudeerneuerung zu motivieren.

Die Heterogenitat der Teilnehmenden ist genau abzuklaren, um in den Ergan-
zungsmodulen die Teilnehmerschaft relativ homogenen zusammensetzen zu
kénnen.

Der TOP 100 Cluster hat deutlich gemacht, dass die Stadt ein wichtiger Akteur
im System der energetischen Erneuerung ist. Sie ist in die Umsetzung von Ge-
baudeerneuerungen mit mehreren Aufgaben involviert (u.a. Energierecht, Na-
tur- und Heimatschutz, Denkmalschutz, Umweltschutz, Baurecht und Brand-
schutz). Nicht nur die Immobilieneigentiimer stehen in der Verantwortung fur ei-
ne genigend rasche Sanierung von energetisch ungeniigenden Gebauden. Die
Stadt kann durch eine effiziente und konzise Bewilligungspraxis einen Beitrag
zur Erhdéhung der Erneuerungsrate leisten. Es empfiehlt sich deshalb, dass
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auch die Rahmenbedingungen und Veranderungen bei der Stadt Inhalt und Ziel
des Projektes sind.

Aus Sicht des Prozessablaufes ist es sehr wichtig, dass das Clusterprogramm
stadtintern abgestimmt wird und die verschiedenen Akteure dahinterstehen.

Aus konzeptioneller Sicht — und vor dem Hintergrund der speziell im Cluster
TOP 100 ohne Portfoliostrategie sehr schwierigen Teilnehmerakquisition — ist
die Frage zu stellen, ob das Projekt nicht auch gemeinsam bzw. partnerschaft-
lich mit den Immobilienunternehmen hétte gestartet werden kdnnen. So hétte
man sie aktiv in das Design des Clusters einbeziehen kénnen. Dies kdnnte sich
positiv auf die Motivation auswirken und Uber das Netzwerk der Unternehmen
héatte man gleichzeitig einen sehr guten Zugang zur Akquisition weiterer Teil-
nehmerinnen.

Es empfiehlt sich, sich bereits beim Design eines Clusters Uber Méglichkeiten
und Chancen einer Verstetigung Gedanken zu machen.

Thematisch fihlten sich die Unternehmen mit primar Buro-/Geschéftsliegen-
schaften im TOP 100-Cluster nicht wirklich angesprochen. Ein spezieller Cluster
fur diese Zielgruppe ist deshalb prufenswert (wurde bereits eingebracht und be-
findet sich in Vorbereitung).
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