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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 Zlrich eine mdglichst 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 ZUrich 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 mit 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.

Priméar 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

Der Erneuerungscluster TOP 100 wurde erfolgreich durchgefiihrt und hat grund-
satzlich die gesetzten Ziele erreicht.

Einerseits wurden Wissen vermittelt und Lernprozesse ausgeltst, andererseits
gelang es mit dem Nachfolgemodul «Nachhaltigkeitsstrategie», bei den Teilneh-
menden auch konkrete Wirkungen zu erzielen.

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

Durch Referate und Erfahrungsaustausch sind wertvolle Informationen und auch
Werthaltungen vermittelt worden.

Der Clusteransatz kann als ein fir die Zielgruppe TOP 100 geeignetes Instrument
bezeichnet werden. Die TOP 100 bieten die Voraussetzung fur eine hohe Hebel-
wirkung und eine substantielle Reduktion des Energieverbrauchs von Gebauden.

Die Teilnehmerzahl war ausreichend und es waren wichtige Firmen und Kaderleu-
te vertreten.

Konkrete Wirkungen in Richtung des 2000-Watt-Ziels der Stadt wurden im Nach-
folgemodul «Nachhaltigkeitsstrategie» erkennbar. Die Teilnehmenden haben sich
dort vertieft mit Nachhaltigkeit auseinandergesetzt und eigene Strategien, Ziele
und Massnahmen formuliert.

Es bestehen gute Chancen, dass sich die Mitwirkung in diesem Modul auf die kunf-
tigen Massnahmen bzgl. energetischer Gebaudeerneuerung auswirken wird. Mit
gut 3'500 Wohnungen verfugen die teilnehmenden Firmen zudem Uber ein erhebli-
ches Potenzial.

In Bezug auf die Einschatzung der erzielten Wirkungen ist es von Bedeutung,
dass es gelungen ist, eine Pilotphase fiir eine Uberfiihrung des Clusterprojektes
TOP 100 in Richtung einer Verstetigung des Prozesses aufzugleisen.

Gelingt diese Verstetigung langfristig, dann wird der Erneuerungscluster auch
nachhaltige Wirkungen erzielen, was als sehr grosser Erfolg zu werten wére.
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Prozess

Der Prozess der Selektion und Teilnehmerakquisition war im Ergebnis erfolgreich.

Der grosse Aufwand rechtfertigt sich bei einem Cluster mit Immobilienunternehmen
mit sehr grossem Portfolio und entsprechenden potenziellen Wirkungen auf den
Gebaudepark der Stadt. Sehr wichtig war der direkte persénliche Kontakt der Pro-
jektleitung wahrend des Projektverlaufs. Die Adressengrundlage beziglich der
TOP 100-Unternehmen war bei Projektstart unklar und unzureichend.

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

Im Clusterprozess zeigten sich vor allem relevante Unterschiede zwischen grossen
und mittelgrossen Unternehmen. Die grosseren Immobilienunternehmen haben
bereits Nachhaltigkeitsstrategien umgesetzt und verfiigen tber eigene oder exter-
ne Fachleute. Bei den mittleren Betrieben ist der reine Beratungsbedarf grosser.

Fir den gesamten Prozess zentral war eine kontinuierliche flexible Anpassung der
Programmgestaltung.

Die Anpassungen haben dazu beigetragen, die Teilnehmerschaft «bei der Stange»
zu halten. Sie fuhrten aber zu relativ kurzfristigen Terminankiindigungen, was die
Anzahl Teilnehmender wiederum reduzierte.

Referate tragen zwar zu einem Wissenstransfer bei. Fir eine Motivation zur Opti-
mierung der Portfoliostrategie ist jedoch ein Erfahrungsaustausch anhand von
eigenen Fragestellungen der Firmen nétig.

Der Erfahrungsaustausch fand in einzelnen Workshops sowie inshesondere in den
Nachfolgemodulen statt. Die Teilnehmenden wurden nicht nur motiviert, sondern
haben konkrete Schritte unternommen und zugeschnitten auf ihre konkrete Situati-
on eigene Strategien, Ziele und Massnahmen formuliert.

Die Stadt Zurich ist in ihrer Funktion einerseits als Planungsgremium, andererseits
als Bewilligungsbehérde 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.

Diese Systemsicht war zu Beginn nicht im Fokus. Der Dialog bzw. Austausch und
eine bessere Vernetzung mit der Stadt sowie die Stadt als strategisches Umfeld fur
Immobilieneigentiimer erwiesen sich als relevante Elemente des Clusterprozesses.
Bei der Konzeption der Veranstaltungen versuchte man, diesen Aspekten Rech-
nung zu tragen. Dabei erwies es sich als schwierig, die stadtischen Stellen aktiv in
das Projekt einzubinden. Als wichtiger Akteur engagiert sich jedoch das UGZ im
Prozess.

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

Unterlagen, Referate und Moderation sowie auch die Résumés wurden von den
Teilnehmenden sehr positiv kommentiert.

Das grosse Engagement des Projektausschusses war ein Erfolgsfaktor.

Intensive Diskussionen im Laufe des Projekts und eine Unterstiitzung bei den noti-
gen Projektanpassungen ermdoglichten eine laufende Optimierung. Dazu gehort
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auch die Budgeterweiterung fir die Zusatzmodule. Die Begleitforschung leistete
mit ihren iterativen Inputs und Rickmeldungen aus den Feedbackgesprachen nach
Ansicht des Projektteams und des Projektausschusses einen sehr wertvollen Bei-
trag zum gesamten Prozess.

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 Behdérden
kénnten Sanierungen rascher realisiert werden.

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

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

Die Schaffung eines breiter angelegten Dialogs Uber die Stadtentwicklung ist pri-
fenswert.

Im Hinblick auf weitere Clusterprojekte

Aus gruppendynamischer Sicht und Kosten-/Nutzeniberlegungen ist es sehr
wichtig, dass die Teilnehmerzahl beim Start gentigend gross ist. Gleichzeitig soll-
ten die teilnehmenden Unternehmen eine gréssere 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 bisherige 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, was als sehr grosser Erfolg zu werten ware.

Es empfiehlt sich, dass auch die Rahmenbedingungen und Veranderungen bei
der Stadt Inhalt und Ziel des Clusterprojekts sind.

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

Ein spezieller Cluster fur Eigentimer mit Betriebsliegenschaften ist prifenswert.

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

7
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EINLEITUNG

1. Einleitung

1.1 Ausgangslage

Im Rahmen von Energieforschung Stadt Zirich (EFZ) wird untersucht, inwiefern
die energetische Erneuerung der Gebaudeinfrastruktur in der Stadt durch gezielte
Interventionen bei verschiedenen Eigentimergruppen 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 Begleit-
forschung zum Erneuerungscluster «TOP 100 mit Portfoliostrategie».

Unter TOP 100 werden die grossen, professionellen Immobilien-Eigentimerschaf-
ten der Stadt Zurich verstanden, die ihre Liegenschaftsportfolios strategisch planen
und entwickeln und daher in energiepolitischer Hinsicht ein massgebliches Poten-
zial aufweisen. Sie sollen gezielt motiviert und unterstitzt werden, mit ihrer Immo-
bilienstrategie vermehrt zu den Zielen der 2000-Watt-Gesellschaft beizutragen.

Das Clusterprojekt verfolgt gleichzeitig zwei Ziele: Einerseits ist es ein Forschungs-
projekt, das Erkenntnisse gewinnen soll, ob der gewahlte Clusteransatz zielfiihrend
ist, um Energieeffizienz und den Einsatz von erneuerbaren Energien im Gebaude-
bestand der Stadt Zirich zu steigern. Andererseits hat es auch zum Ziel, direkt
konkrete Wirkungen bei den teilnehmenden Investoren auszulésen und sie zu ei-
nem (weiteren) Schritt in Richtung einer nachhaltigen Portfoliostrategie zu bewe-
gen.

Der Evaluationsbericht umfasst sowohl die urspriinglich vorgesehene Hauptphase
des Clusters mit Vorbereitungsarbeiten und Startveranstaltung sowie den drei
Fachforen, als auch die beiden Nachfolgemodule «Nachhaltigkeitsstrategie-
(elemente) fur Immobilienportfolios» sowie «Anforderungskatalog an ein Lebens-
zykluskostentool fiir Liegenschaftsportfolios», die mit einer retrospektiven Teilneh-
merbefragung evaluiert wurden.

Unter dem Namen «TOP 100 ohne Portfoliostrategie» wurde gleichzeitig ein zwei-
tes Clusterprojekt realisiert. Die Bewertung dieses Clusters ist in einem separaten
Evaluationsbericht dargestellt.l

1.2 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 fur den Einsatz bei zuklnftigen Projekten zu Gberprufen.

! Rutter, H., Ritter-Fischbacher, U. (2018): Begleitende Evaluation des Erneuerungsclusters TOP 100
ohne Portfoliostrategie. Energieforschung Stadt Zirich, Bericht-Nr. 45, Forschungsprojekt FP-2.3.5



Die Begleitforschung

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

(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 zweckmassig?

Welche Prozesse innerhalb des Erneuerungsclusters kdnnen beobachtet wer-
den? Welche sind flr 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?

EINLEITUNG
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1.3 Methodisches Vorgehen

1.3.1 Evaluationskonzept und Evaluationswerkzeuge

Generell basiert die Evaluation in der Hauptphase des Clusterprojektes «TOP 100
mit Portfoliostrategie» methodisch auf einer begleitenden Beobachtung der Start-
veranstaltung und der Fachforen 1-3 sowie auf persdnlichen und telefonischen
Feedbackgespréachen mit Teilnehmenden. Die Feedbackgesprache wurden jeweils
anschliessend an die Startveranstaltung bzw. die Fachforen 1-3 gefuihrt und proto-
kolliert. Insgesamt wurden 15 Feedbackgesprache mit Teilnehmenden gefihrt. Die
Beobachtungen erfolgten mittels eines strukturierten Analyserasters, die Feed-
backgesprache 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 Projektausschus-
ses festgehalten. Insgesamt fanden bis Ende 2016 10 Projektausschusssitzungen
statt. Zusatzlich wurde mit der Projektleitung nach jeder Veranstaltung auch ein
direktes telefonisches Gesprach Uber die Erkenntnisse, Einschatzungen und Emp-
fehlungen der Begleitforschung geflhrt.

Die zweite Phase umfasst die beiden Nachfolgemodule2 Modul 1 «Nachhaltigkeits-
strategie(elemente) flr Immobilienportfolios» und Modul 2a «Anforderungskatalog
an ein LZK-Tool fur Portfolios bestehender Liegenschaften». Im Rahmen der
Nachfolgemodule wurden keine teilnehmenden Beobachtungen vorgenommen.
Der Evaluator hat jedoch in dieser Phase an den Sitzungen des Projektausschus-
ses teilgenommen und sich anhand von Dokumenten und Protokollen Uber den
Verlauf informiert. Methodisch wurde nach Abschluss der beiden Module eine ret-
rospektive telefonische Teilnehmerbefragung mit einem strukturierten Fragebogen
durchgefuhrt und protokolliert. Bei den abschliessenden Feedbackgesprachen
haben sich fast alle Teilnehmenden der Nachfolgemodule zu einem Gespréach
bereit erklart. Diese Gesprache umfassen auch eine generelle Beurteilung der
Clusterarbeit.

1.3.2 Formative Evaluation

Im formativen Teil der Evaluation wurde die Durchfihrung der Clusterarbeit im
Hinblick auf das Ziel «Foérderung der energetischen Erneuerung der Gebaude der
TOP 100» beobachtet, laufend analysiert und zeitnah mit dem Projektteam und
dem Projektausschuss diskutiert.

Unter dem formativen Aspekt der Evaluation wurden neben den Feedbackgespra-
chen mit Teilnehmenden auch Gesprache mit Vertreterinnen der Stadt zu Verlauf
und Zielkonformitat des Projektes gefihrt.

Die Analysen und Diskussionen wahrend des Prozesses fuhrten zu grundsatzli-
chen Anderungen im urspriinglichen Arbeitskonzept fir den Cluster TOP 100 und
zu der eingangs erwahnten Ausweitung des Projekts mit den Nachfolgemodulen.

Zu den Nachfolgemodulen2 erfolgte wie oben erwahnt keine formative Begleitung.
Die formative Evaluation beschrénkte sich hier auf Input anlésslich der Projektaus-
schuss-Sitzungen.

2 Modul 1: «Nachhaltigkeitsstrategie»: Vier Gruppensitzungen. Modul 2a «Lebenszykluskosten im

Bestand»: Drei Gruppensitzungen mit Entwicklern von LZK-Tools und schriftlicher Anforderungskatalog
an ein entsprechendes Tool.



1.3.3 Summative Evaluation

Die summative Beurteilung der Durchfuhrung 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 Gespréachen mit dem Projektteam und
Vertreterinnen der Stadt Zurich (Begleitgruppe Teilbereich Gebaude), dem ewz
und mit LZK-Tool Anbietern.

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

1.3.4 Abgrenzungen der Evaluation

Die Evaluation bezieht sich wie erwahnt auf die «Hauptphase» bestehend aus der
Startveranstaltung mit den Fachforen 1-3 sowie auf das Nachfolgemodul 1 «Nach-
haltigkeitsstrategie(elemente) fur Immobilienportfolios» und das Modul 2a «Anfor-
derungskatalog an ein Lebenszykluskostentool fir Liegenschaftsportfolios».

Nicht einbezogen sind das geplante Nachfolgemodul 2b «Pragmatische Nutzung
von Lebenszykluskosten» sowie die weitere Phase zur Verstetigung der beiden
Erneuerungscluster TOP 100 mit und ohne Portfoliostrategie durch verénderte
Tragerschaft.

1.3.5 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
Fachforen 1-3 bewertet und die Inputs zur Optimierung des Prozesses dokumen-
tiert. In Kapitel 3 werden die beiden Nachfolgemodule retrospektiv bewertet. Die
Gesamtbeurteilung des Projektes und die Beantwortung der Evaluationsfragen
erfolgt in Kapitel 4 und gliedert sich in die Beurteilung des Prozesses, der Wirkun-
gen und des Clusteransatzes sowie Empfehlungen.

3 Féraud, M. et al. (2017): Vergleichende Analyse von Ansétzen 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 Gebaude von 2014 bis
2017. Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 40, Forschungsprojekt FP-2.7.1.

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

EINLEITUNG
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2.Vorbereitung, Startveranstaltung, Fach-
foren

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-2.3.4 des Erneuerungsclusters TOP 100 mit Portfo-
Iiostrategiee.

2.1 Vorbereitung

Vorstudie: Vorschlag fur inhaltliche Gestaltung Veranstaltungen

Das Clusterprojekt TOP 100 mit Portfoliostrategie wurde basierend auf einer um-
fangreichen Vorstudie’ lanciert. Ein wesentliches Element war dabei der Vor-
schlag, den Cluster zu segmentieren und zwei separate Projekte durchzuflihren —
eines mit Eigentiimerschaften mit und eines mit Eigentiimerschaften ohne Portfo-
liostrategie. FlUr beide Segmente lagen Adressen von Unternehmen bzw. Personen
vor, die grundsétzliche Bereitschaft zur Teilnahme gedussert hatten.

Die Erkenntnisse der Vorstudie sind in die Projektausschreibung eingeflossen.
Basierend auf der Projektausschreibung hatte die Projektleitung des Erneuerungs-
clusters TOP 100 mit Portfoliostrategie bereits in ihrer Offerte erste konkrete inhalt-
liche Vorschlage fir die einzelnen Fachforen gemacht:

Startveranstaltung 2000 Watt-Gesellschaft — Potenziale und Chancen fir pro-
fessionelle Immobiliengesellschaften

Fachforum 1: Integrieren energetischer Erneuerungsinitiativen in Strategie und
Fuhrung

Fachforum 2: Ldsungsstrategien im Dreieck energetische Erneuerung — Wirt-
schaftlichkeit — Architektur

Fachforum 3: Uberwinden sozialer, organisatorischer, rechtlicher und regulato-
rischer Hindernisse bei der energetischen Erneuerung

Erster Arbeitsschritt: Vorbefragung zu Bedurfnissen der Teilnehmer

Als ersten Arbeitsschritt hat das Projektteam eine Vorbefragung durchgeftihrt, um
die Bedurfnisse der potenziellen Teilnehmer vertieft abzuklaren und préazisere
Kenntnisse zu gewinnen bzgl. Portfolio- und Nachhaltigkeitsstrategie sowie der
Relevanz der Forschungsfragen. Basis fur die Vorbefragung waren 21 Immobilien-
eigentimer aus dem TOP 100-Erneuerungscluster, die in der Vorstudie ein Inte-
resse an einer Mitwirkung gedussert hatten. Zwischen der Vorstudie und der Vor-
befragung war relativ viel Zeit vergangen, weshalb einige Befragte entweder nicht

6 Cavelti, G., Pfiffner, M. (2017): Erneuerungscluster Top 100 mit Portfoliostrategie (Hauptprojekt).
Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 39, Forschungsprojekt FP-2.3.4

! Baumgartner, A., Dewald, Ch. 2015: Cluster TOP 100 Vorstudie/Exploration, Forschungsprojekt Ener-
gieforschung Stadt Ziirich FP-2.3.3.
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mehr im Unternehmen tatig waren oder sich nicht mehr an die Befragung in der
Vorstudie erinnerten.

Die Vorbefragung hat insbesondere folgende Ziele der Befragten identifiziert:

Erhohte Planungssicherheit

Verbesserte Prozesseffizienz, kurze Durchlaufzeiten bei Bewilligungsverfahren
Verbesserte Informationslage

Aktuelles, relevantes Wissen

Es zeigte sich schon zu Beginn der Clusterarbeit, dass die Teilnehmenden klare
Bedirfnisse und Erwartungen an die Stadt Zirich haben. Der Dialog bzw. Aus-
tausch und eine bessere Vernetzung mit der Stadt sowie ein Verstandnis von der
Stadt als strategisches Umfeld fur Immobilieneigentimer sind relevante Elemente
fiir die Gestaltung des Clusterprozesses.

Optimierung der Clusterarbeit: Redesign Veranstaltungskonzept

Die Vorbefragung hat den weiteren Verlauf und das Vorgehenskonzept des Clus-
ter-Projekts entscheidend beeinflusst: Die gewonnenen Erkenntnisse fuhrten dazu,
dass die Fragestellungen geandert und das Vorgehen (Veranstaltungskonzept)
entsprechend angepasst wurden. Es bestétigte sich auch, dass die Teilnehmer-
schaft sehr heterogen war und entsprechend unterschiedliche Voraussetzungen,
Wissensstande, Interessen und Bedirfnisse hatte.

Das inhaltliche Konzept der Veranstaltungen des Clusterprojektes wurde wie folgt
neu designt®:

Eruieren der Teilnehmerbedirfnisse => Startveranstaltung

Starkes Bediuirfnis der Teilnehmenden nach Informationstransparenz
=> Fachforum 1

Aufzeigen von Erneuerungsanreizen flir Imnmobilieneigentimerinnen
=> Fachforum 2

Prozessanpassungen bei Immobilieneigentiimerinnen einfordern
=> Fachforum 3

Diese erste Anpassung des Vorgehenskonzeptes war zugleich der Wechsel zu
einem heuristischen Vorgehenskonzept mit einer flexiblen, rollenden Planung (Me-
thodik des «strukturierten Entdeckens», qualitative Heuristik). Entsprechend wurde
nach jeder Veranstaltung aufgrund der gewonnenen Erkenntnisse das weitere
Vorgehen tUberdacht und angepasst. Wichtig war dabei stets die Rolle der Stadt:
Die Stadt war ebenfalls gefordert etwas zu geben bzw. beizutragen — «vom Regu-
lator zum Partner».

Ein zweiter wichtiger Punkt bezieht sich auf die Zahl der Teilnehmenden. Die be-
reits durchgefiihrten Clusterprojekte machten deutlich, dass eine gentigend grosse
Zahl an Teilnehmenden beim Start sehr wichtig ist, da sie wahrend des Projektver-
laufs tendenziell sinkt. Deshalb hat die Projektleitung aufgrund der Diskussion im
Projektausschuss den Grundstock durch gezielte Akquisition zusatzlicher Unter-
nehmen — teils auch aus dem eigenen Netzwerk — erweitert.

8 Cavelti, G., Pfiffner, M. (2017): Erneuerungscluster Top 100 mit Portfoliostrategie (Hauptprojekt).
Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 39, Forschungsprojekt FP-2.3.4
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2.2 Startveranstaltung

Die Startveranstaltung vom 8.3.2016 hatte zum Ziel, Informationen lber den ge-
planten Ablauf der weiteren Fachforen zu vermitteln und die Winsche und Erwar-
tungen der TOP 100-Teilnehmerinnen an die Clusterarbeit vertieft in Erfahrung zu

bringen.

Es referierten Stadtrat Andreas Turler, Vorsteher des Departements der Industriel-
len Betriebe zum Thema «Die Rolle der grossen Immobilienbesitzer bei der Um-
setzung der 2000-Watt-Gesellschaft» und Jirg Meier, UBS Fund Management
(Switzerland) AG zur «Optik eines Immobilieneigentiimers».

Moderation und Informationen zum Projekt durch das Projektteam BHP.

2.2.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Informationsvermittiung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente/Unterlagen

Organisation, Moderati-
on und Durchfiihrung

Gruppendynamik

Beurteilung der einzelnen Kriterien

26 teilnehmende Vertreterinnen von 20 Immobilien-
Eigentiimerschaften. Die Zahl fir den Start des Clus-
ters ist gut und liegt Uber den Erwartungen. Hetero-
genitat der Teilnehmenden ist gross.

Das Referat von Stadtrat Turler zeigt das Engage-
ment der Stadt und war fir die Motivation der Teil-
nehmenden sehr wichtig. Es war konzeptionell gut,
dass bereits in der Startveranstaltung ein Teilnehmer
als Referent auftrat, der die Sichtweise der Immobi-
lien-Eigentimerschaft einbringen konnte. Der Inhalt
war interessant, das Wissen Uber die Zusammen-
hange zum Teil bereits bekannt.

Abgegebene Handouts waren zweckmassig

Die Startveranstaltung wird inhaltlich, organisatorisch
(Einladung, Raum, Zeitplan, Verpflegung) und in Be-
zug auf die Moderation als gut bewertet. Die zweistu-
fige Einladung (Vorankundigung und dann detaillierte
Einladung) war sinnvoll; tendenziell erfolgte sie eher
zu kurzfristig, einzelnen Personen war es deshalb
nicht maéglich teilzunehmen.

Die Teilnehmenden fanden den Austausch mit der
Stadt Zirich spannend und nutzten die Gelegenheit,
eine konstruktive Zusammenarbeit zu fordern (effizi-
entere Ablaufe.

Gute Vernetzungs- und Austauschmdoglichkeiten im
Rahmen des Apéros.
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Gesamtbeurteilung

Gesamteindruck Positiver Gesamteindruck, inhaltlich und organisato-
risch. Die Ziele der Veranstaltung wurden grundséatzlich
erreicht (Teilnehmer gewinnen, Orientierung Uber den
Prozess, zusatzliche Bedirfnisse ermitteln).

Die Ziele des Clusterprojektes blieben jedoch noch zu
unscharf. Konzeptionell bestand noch eine grosse Of-
fenheit, was die Inhalte der Fachforen anbelangt. Deut-
lich sichtbar wurde bereits das Interesse am Dialog mit
der Stadt.

Aus Sicht der Teilnehmenden wurde die Aufmerksam-
keit gegenuber der Energieeffizienz nicht wesentlich
erhoht, da sie bereits aktuell in diesem Thema stark
engagiert sind.

Wirkungen im  Hin- Sehr positiv zu werten ist, dass eine erhebliche Anzahl

blick auf Energieziele der grossen Investoren angesprochen werden konnte.
Noch offen ist, inwieweit sich die Teilnehmenden moti-
vieren lassen Uber bereits geplante Handlungen hinaus

zu gehen.
Lernprozesse und Noch keine Aussage mdoglich.
Zusammenarbeit
Weitere Teilnahme Die Veranstaltung hat die Anwesenden zu einer weite-
an Veranstaltungen ren Teilnahme motiviert.

2.2.2 Optimierung der Clusterarbeit

An der Startveranstaltung wurden die geplanten Themen der Fachforen zur Dis-
kussion gestellt.

Forum 1: «Was will die Stadt?»
Forum 2: «Lebenszyklus-Betrachtung von Immobilien»
Forum 3: «Regulierung und Regulierungsumsetzung»

Die Startveranstaltung liess den Teilnehmenden somit einen Spielraum, sich ins
Programm einzubringen. Bei allen auf grosses Interesse gestossen ist das Thema
«Was will die Stadt» des Fachforums 1. Der Dialog mit der Stadt entspricht einem
grossen Bedurfnis der Teilnehmenden. Beziglich anderer Themen zeigte sich,
dass deren Relevanz umstritten ist (z.B. Lebenszykluskosten).

Zur Fokussierung des Prozesses wurden seitens der Begleitforschung basierend
auf der Beobachtung und der Teilnehmerbefragung verschiedene Erkenntnisse
und Anregungen in die Diskussion des Projektausschusses eingebracht:

Der Wissensstand der Teilnehmenden ist bereits sehr hoch und einige verfiigen
Uber eigene Fachexperten. Es erscheint deshalb schwierig, diese Unternehmen
zu konkreten Schritten zur Optimierung ihrer bestehenden Strategien zu veran-
lassen.

Die Ziele missen konkretisiert und die Foren sowohl auf die Ziele des Projekts
als auch auf die Bedirfnisse der Teilnehmenden ausgerichtet werden. Daraus
resultiert ein Zielkonflikt.

FACHFOREN
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Die Vernetzung unter den Teilnehmenden sollte auch zwischen den Foren ge-
fordert werden, allenfalls durch konkrete Aufgaben.

Der hohe Wissensstand und die heterogenen Interessen erfordern, dass Fach-
referenten fir die Foren gefunden werden, die neue Erkenntnisse vermitteln.

Das Thema LZK soll beibehalten werden, auch wenn es nicht alle Teilnehmen-
den primar interessiert => allenfalls Aufteilung der Veranstaltungen in verschie-
dene Workshops

Die Teilnehmenden sind bereit, eigene Beitrdge zu leisten. Dies ist eine grosse
Chance fur das Projekt und sollte erméglicht werden.

Organisatorisch: Es sollte mehr Zeit zwischen Zeitpunkt der Ankiindigung und
dem Veranstaltungstermin vorgesehen werden.

Die Projektleitung kam zum Schluss, dass Anderungen im Vorgehen notwendig
sind. Im Projektausschuss wurden verschiedene Vorschlage diskutiert und das
Projektteam passte die Themen der drei Fachforen wie folgt an:

Forum 1: Entwicklungsperspektiven Stadt Zirich
Forum 2: Effiziente Kooperation TOP 100 / Stadt
Forum 3: Strategische Planungssicherheit

Beziglich Forum 1 konnten nicht alle gewiinschten stadtischen Stellen fir eine
Mitwirkung gewonnen werden. Thematisiert wurde im Projektausschuss deshalb
die Rolle der Stadt und inwiefern auch Hemmnisse auf Seiten der Stadt bestehen.

Um den Veranderungen im Projekt und den nétigen konzeptionellen Erweiterungen
Rechnung zu tragen, wurde von der Projektleitung ein entsprechender Antrag zur
Erh6hung des Projektbudgets gestellt, der genehmigt wurde.

2.3 Fachforum 1

Anlasslich des Fachforums 1 «Entwicklungsperspektiven der Stadt Zurich: Was will
die Stadt?», das am 28.6.2016 stattfand, wurden Szenarien aufgezeigt, wie sich
die Stadt Zirich in den kommenden 30 bis 40 Jahren entwickeln wird. Es referier-
ten Hans Konrad Bareiss, Leiter Unternehmensbereich Markt VBZ zdirilinie, Kle-
mens Rosin, Leiter Analyse & Methoden Statistik Zurich, Lorenz Bdsch, General-
sekretar a. i. EnDK und Bruno Bébié, Energiebeauftragter Stadt Zirich. Die Mode-
ration des Projektteams BHP stellte Thesen zur Diskussion, was die Aussagen der
Referenten fur Immobilieninvestoren bedeuten.



2.3.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Informationsvermittlung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente und Unter-
lagen

Organisation, Moderati-
on und Durchfiihrung

Gruppendynamik

Gesamteindruck

Wirkungen im Hinblick
auf Energieziele

Lernprozesse und Zu-
sammenarbeit

Weitere Teilnahme an
Veranstaltungen
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Beurteilung der einzelnen Kriterien

26 Vertreterlnnen von 20 Immobilien-Eigentiimerschaf-
ten. Die Anzahl Teilnehmender war wiederum gut. Da-
bei ist zu beachten, dass dank der breiteren Akquisiti-
onsbasis neue Unternehmen dazukamen, die andere
zu ersetzen vermochten. Es zeigte sich zudem, dass
zum Teil andere Personen (Stellvertreter) teilnahmen.

Attraktive und animierende, verstandliche Referate.

Neue Informationen mit Mehrwert fiir die Teilnehmen-
den. Als innovativ und besonders nitzlich wurde die
vom Projektteam erarbeitete «Strategische Karte» zur
Entwicklung der Stadt bezeichnet.

Zweckmassige und zum Teil innovative und nutzliche
Dokumente. Die vorgangige Zustellung von Unterlagen
wurde positiv bewertet.

Gute Organisation (Einladung / Kommunikation, Raum,
Zeitplan, Verpflegung). Moderation sehr gut und souve-
réan. Gute Résumés und Fazite.

Die Teilnehmenden haben sich eingebracht. Gute Ver-
netzungsmaglichkeiten. Z.T. argerliche Statements ge-
geniiber den Vertreterinnen der Stadt im Zusammen-
hang mit den Ablaufen bei Baubewilligungen.

Der Erfahrungsaustausch kam wegen des Zeitbedarfs
fur die Referate etwas zu kurz.

Kooperative Zusammenarbeit im Projektteam und im
Projektausschuss.

Gesamtbeurteilung

Generell sehr gut — die Zufriedenheit der Teilnehmen-
den ist hoch. Hat sich gegenuber der Startveranstal-
tung erhoht. Das spezifische Ziel der Veranstaltung,
aufzuzeigen, wie sich die Stadt und das Umfeld der
Immobilieninvestoren in den kommenden Jahrzehnten
entwickeln und damit mehr Transparenz fir die Pla-
nung zu schaffen, wurde erreicht. Die Inhalte sind auf
sehr grosses Interesse gestossen.

Der Nutzen fir die Teilnehmenden liegt in der Optimie-
rung ihrer Portfoliostrategie, jedoch weniger bei einer
Optimierung im Hinblick auf den Energieverbrauch.

Es sind neue Informationen vermittelt und damit Lern-
prozesse ausgeldst worden.

Aufbau einer Zusammenarbeit wenig wahrscheinlich,
da die Anzahl der Veranstaltungen zu gering und der
zeitliche Abstand dazwischen zu gross ist.

Die Teilnehmenden sind bereit, weiterhin mitzuwirken.

Nach Abschluss des Projekts wird eine Institutionalisie-
rung gewunscht.

FACHFOREN
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2.3.2 Optimierung der Clusterarbeit

Anlésslich von Fachforum 1 signalisierte ein erheblicher Anteil der Teilnehmenden
starkes Interesse an einer Weiterfilhrung des Dialogs mit der Stadt Zirich, insbe-
sondere mit den in den Bewilligungsprozess involvierten Amtern. Aus Sicht der
TOP 100 lagen wesentliche Treiber fur die energetische Erneuerung in den Rah-
menbedingungen seitens der Stadt. Das Projektteam versuchte, diesem Wunsch
Rechnung zu tragen. Fir das Fachforum 2 wurde daher unter dem Arbeitstitel
«Wie kann die Zusammenarbeit zwischen Immobilieneignern und der Stadt ver-
bessert werden?» ein Austausch mit verschiedenen Amtern der Stadt vorgeschla-
gen. Dies auch vor dem Hintergrund, dass eine reine Wissensvermittlung dem
bereits hohen technischen Wissenstand der Teilnehmenden nicht entsprechen
wirde.

In einem Feedbackgesprach mit einer Vertreterin der Stadt zeigte sich, dass die
hohe Zufriedenheit mit den Ergebnissen von Fachforum 1 nicht generell geteilt
wurde. Es sei nicht klar, ob bzw. inwieweit das Forum und auch die zwei weiteren
geplanten Fachforen zum Erreichen der Projektziele beigetragen wirden. Das
Programm solle sich wesentlich starker auf die eigentlichen Projektziele konzent-
rieren (2000-Watt, Energieeffizienz, Einfluss auf die Portfoliostrategie hinsichtlich
Energie- und Klimaschutz, unternehmensinterne Prozesse). Es wurde jedoch ein-
geraumt, dass es durchaus auch generelle Handlungsfelder bei der Stadt bzw.
zwischen Stadt und TOP 100 gibt, die indirekt zur Verbesserung der energetischen
«Performance» der TOP 100 beitragen kénnen.

Die Begleitforschung hat deshalb vorgeschlagen, aus Sicht der Projektziele und
der Fragestellungen eine Standortbestimmung vorzunehmen und zu klaren, was
das Projekt dazu leisten soll bzw. kann. Dabei sollte vom Projektteam zusammen
mit dem Auftraggeber geprift werden, inwieweit Anpassungen und Fokussierun-
gen ndtig sind. Fur das Design der weiteren Veranstaltungen sollte genau geklart
werden, welche Ziele anvisiert und welche Fragen thematisiert bzw. beantwortet
werden sollen (und welche nicht) und es sollte aufgezeigt werden, welchen Beitrag
die einzelnen Workshops in den Fachforen dazu leisten. Dabei liege die Heraus-
forderung darin, dass das Programm einerseits den Interessen der TOP 100 ent-
sprechen, andererseits aber auch auf die Projektziele fokussieren solle. Wichtig sei
auch, dass nochmals ganz konkret reflektiert werde, was man von den Teilneh-
menden erwartet und was man bei ihnen konkret bewirken mdchte bzw. kann.
Dabei sei auch zu diskutieren, inwieweit es vor allem um Verhaltensénderungen
bei den TOP 100 geht oder inwieweit auch die Rahmenbedingungen und Ver-
anderungen bei der Stadt Inhalt und Ziel des Projektes sein sollen.

Ferner hat die Begleitforschung folgende Anregungen zuhanden der Projektleitung
und des Projektausschusses vermittelt:

Aus Sicht des Prozessablaufes ist es sehr wichtig, dass das restliche Pro-
gramm stadtintern abgestimmt wird und die verschiedenen Akteure dahinter-
stehen. Dies gilt insbesondere auch in Bezug auf Vorstellungen zu den weiter-
flihrenden Aktivitdten nach Abschluss des Projektes. Das Fachforum 1 hat ge-
zeigt, dass sich das Thema «Entwicklungsperspektiven der Stadt Zurich: Was
will die Stadt?» sehr gut eignen wiirde als mdglicher Programmpunkt einer Wei-
terfihrung.

Es hat sich gezeigt, dass Inhalt und Qualitat der Veranstaltungen ausschlagge-
bend dafur sind, dass die Teilnehmerlnnen motiviert werden weiter im Cluster
TOP 100 mitzumachen. Dies ist deshalb weiterhin sehr wichtig, wenn es gelin-
gen soll, den Dialog auch tber das Projektende hinaus weiterzufiihren.
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Fir die beiden bevorstehenden Fachforen empfiehlt es sich, die Teilnehmerin-
nen aktiver einzubinden (z.B. mit eigenen Inputs, best practices) sowie die Dis-
kussion und den Erfahrungsaustausch zu intensivieren.

Die Projektleitung hat - aufgrund der Resultate der Begleitforschung und aufgrund
von Rickmeldungen, die Programmleitung und Begleitausschuss erhalten hatten -
fir das Konzept der Ubrigen Veranstaltungen eine umfassende Auslegeordnung
erstellt. Dazu hat sie die Bedurfnisse der Teilnehmerschaft mit den Projektzielen
und Fragestellungen des Cluster-Projekts abgeglichen. Die Auslegeordnung wurde
im Begleitausschuss intensiv diskutiert.

Diese wurde im Begleitausschuss intensiv diskutiert. Es wurde auch erneut ver-
sucht, fir das Programm wichtige stadtische Stellen zur Mitwirkung zu motivieren.
Nur das UGZ hat sich indessen bereit erklart, sich im Fachforum 2 aktiv einzubrin-
gen.

Um dem Interesse der Teilnehmenden trotzdem entgegenzukommen und gleich-
zeitig auch andere genannte Anliegen abzudecken, wurde das Fachforum 2 neu
mit drei Workshops geplant und der Titel entsprechend angepasst. Das urspringli-
che Thema «Effiziente Kooperation TOP 100 / Stadt» wurde auf einen Workshop
nur mit dem UGZ reduziert. Damit wurde eine Anpassung des Programms vorge-
nommen weg von Winschen der Teilnehmenden, wieder stéarker hin zu den ener-
getischen Zielen des Projekts. Das Projekt versuchte damit dem doppelten An-
spruch eines Forschungs- und gleichzeitig eines Umsetzungsprojektes gerecht zu
werden. Das Programm des Fachforums 2 wurde wie folgt geplant:

Fachforum 2: Mehrwert von Nachhaltigkeit fir die Planung und Realisation von
energetischen Erneuerungen bei Bestandesliegenschaften

Workshop 1: Verankerung und Relevanz von Nachhaltigkeits- und Portfo-
liostrategien

Workshop 2: Beitrag der Lebenszykluskosten-Perspektive zur Erneuerungs-
planung

Workshop 3: Kooperation mit Behdrden am Beispiel der UGZ

Der Begleitausschuss befasste sich auch mit dem Wunsch der Teilnehmenden
nach einer Weiterfihrung der TOP 100. Als eine Mdglichkeit wurde ein Nachfolge-
programm unter dem Lead des Amtes flr Stadtebau vorgeschlagen. Entsprechen-
de Abklarungen wurden nach dem Fachforum 2 weitergefuhrt.

2.4 Fachforum 2

Das Fachforum 2 «Mehrwert von Nachhaltigkeit fiir die Planung und Realisation
von energetischen Erneuerungen bei Bestandesliegenschaften» fand am
26.10.2016 statt. In drei separaten Workshops wurden mdgliche Beitrdge zum
vermehrten Einsatz von erneuerbaren Energien und zu mehr Energieeffizienz bei
Bestandesliegenschaften aus verschiedenen Winkeln ausgelotet. Nebst Inputrefe-
raten stellten verschiedene Immobilieneigentimerinnen ihre Erfahrungen zur Dis-
kussion.

Inputreferate: René Sigg, Vorstand IFMA: «Lebenszykluskosten-Perspektive flr
Liegenschaftsportfolios». Thomas Kessler, Projektleiter Gebaudetechnik, Amt fir
Hochbauten Stadt Zirich: «Variantenvergleich Energiesysteme». Daniela Ludwig

FACHFOREN
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Amato, Abteilungsleiterin / Hans Bertschinger, Projektleiter, Energietechnik und
Bauhygiene, Umwelt und Gesundheitsschutz Stadt Zirich UGZ: «Bewilligungs-
technische Unterschiede Ersatzneubau vs. Sanierung — Erwartungen an der
Schnittstelle UGZ/Unternehmen»

Die Moderatoren aus dem Projektteam von BHP fassten die Ergebnisse der Work-
shops fir eine Plenumsdiskussion zusammen.

2.4.1 Bewertung

Kriterien

Teilnehmende

Informationsvermittlung,
Prasentationen und
Referate

Dokumente und Unter-
lagen

Beurteilung der einzelnen Kriterien

Mit 18 Vertreterinnen von Immobilien-Eigentimer-
schaften ist die Teilnehmerzahl gegenuiber den bei-
den ersten Veranstaltungen gesunken; zum Teil nah-
men zwei Personen vom gleichen Unternehmen teil.

Fir den gewinschten Erfahrungsaustausch fehlte
die Konstanz, z.T. nahmen andere Personen teil. Die
Teilnehmerzahl seitens der TOP 100 war an den
beiden WS 2+3 am unteren Limit.

Gute zweistufige Einladung mit vorgangiger Anmel-
dung fur die einzelnen Workshops und Fragen zur
Vorbereitung.

Einfihrung: kompetent und versténdlich. Ruckblick
auf das letzte Forum war fur erstmalige Teilnehmen-
de hilfreich. Speziell positiv: Einfihrung in die The-
men der WS anhand von Hypothesen. Positionierung
der Veranstaltung innerhalb der Zielsetzung 2000-
Watt-Gesellschaft der Stadt zu wenig klar.

WS1 «Verankerung und Relevanz von Nachhaltig-
keits- und Portfoliostrategien»: Die beiden Referen-
ten waren gut ausgewahlt, kompetent und ihre Aus-
fuhrungen klar und verstandlich.

WS2 «Beitrag der Lebenszykluskosten-Perspektive
zur Erneuerungsplanung»: Die Présentationen waren
gut verstandlich und interessant. Der Bezug zur
2000-Watt Gesellschaft war jedoch nicht ersichtlich.

WS3 «Kooperation mit Behdérden am Beispiel des
UGZ»: Die drei kontroversen Referate waren Kklar
verstandlich, zeigten jedoch die Kommunikations-
probleme der TOP 100 mit der Stadt exemplarisch
auf. Seitens des UGZ wird eine hohe Motivation und
Bereitschaft signalisiert, diese Probleme in Zukunft
Zu vermeiden.

Vor Fachforum 2 sind keine Unterlagen verschickt
worden und nur fur einzelne Referate wurden an der
Veranstaltung selbst Handouts abgegeben.

Auf Wunsch der Teilnehmenden wurde daraufhin
eine Zusammenfassung der Ergebnisse verschickt.



Organisation, Moderati-
on und Durchfiihrung

Gruppendynamik

Gesamteindruck

Wirkungen im Hinblick
auf Energieziele

Lernprozesse und Zu-
sammenarbeit

Weitere Teilnahme an
Veranstaltungen

VORBEREITUNG, STARTVERANSTALTUNG,

Sehr gute Organisation und Moderation des Fachfo-
rums 2

Sowohl die Gesamtbegleitung als auch die Moderati-
on der einzelnen WS war professionell. Die Zusam-
menfassung / Synthese aller Ergebnisse im Plenum
war sehr gut.

WS1 «Verankerung und Relevanz von Nachhaltig-
keits- und Portfoliostrategienx: Fiir einen Erfahrungs-
austausch unter den Investoren fehlten wichtige Pla-
yer.

WS2 «Beitrag der Lebenszykluskosten-Perspektive
zur Erneuerungsplanung»: Hohe Beteiligung an der
Diskussion. Fur inhaltliche Lernprozesse war die Zeit
zu kurz. Anregung eine Bestandes-LZK-Tools.

WS3 «Kooperation mit Behérden am Beispiel des
UGZ»: Die Diskussion deckte Schwachstellen in der
Kommunikation zwischen UGZ und Investoren auf.
Anregung eines «Memorandums of Understanding»
das sich nicht nur auf das UGZ beschrankt.

Gesamtbeurteilung

Die Veranstaltung wird generell als sehr gut beurteilt
- die Zufriedenheit der Teilnehmenden war hoch.

Die Teilnehmenden beurteilen die Wirkung des Fo-
rums im Hinblick auf die Ziele der 2000-Watt-Gesell-
schaft als gering.

Die Ziele des Projekts TOP 100 sind sehr ambitits
und die zeitliche Limitierung des Projektes be-
schrankt dessen Wirkungen.

Die Referate haben wertvolle Informationen vermit-
telt.

Fachforum 2 hat zu keiner verstarkten Zusammenar-
beit unter den Investoren gefuhrt.

Die Teilnehmenden sind daran interessiert, auch an
kunftigen Fachforen teilzunehmen, wenn die Themen
stimmen.

2.4.2 Optimierung der Clusterarbeit

An Fachforum 2 wird die Gefahr einer Teilnehmererosion ersichtlich. Der direkte
Nutzen der Workshops wird von den Teilnehmenden sehr unterschiedlich beurteilt.
Einige haben durch die Referate und die Diskussion wertvolle Erkenntnisse ge-
wonnen, andere haben nichts Neues erfahren.

Eine kritische Betrachtung der Wirkungen von Fachforum 2 zeigt zudem, dass die
Wirkungen im Sinne der Projektziele (noch) als gering einzustufen sind. Es besta-
tigt sich erneut, dass es schwierig ist, die Unternehmen der TOP 100 mit Portfo-
liostrategie in der beschrénkten zur Verfigung stehenden Zeit zu zusatzlichen
Schritten in Richtung Optimierung ihrer bestehenden Strategien zu veranlassen.

FACHFOREN
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Vor dem letzten geplanten Fachforum musste die Zielsetzung neu Uberdacht wer-
den, inshesondere die Frage, welche Optionen es fiir eine kinftige Weiterfiihrung
der bisherigen Arbeit gibt. Zur Diskussion stand im Hinblick auf Fachforum 3 ein
Abschluss des Projekts wie geplant oder die Fortfiihrung in einem anderen Format,
um den bereits geschaffenen Wert — namlich wichtige Exponenten der TOP 100 an
Bord zu haben — nicht verpuffen zu lassen.

Die Begleitforschung hat verschiedene inhaltliche Vorschlage sowohl fur die Ge-
staltung von Fachforum 3 wie auch fur die Uberfiinrung in ein anderes Format in
den Projektausschuss eingebracht. Ein wichtiger Fokus war dabei, bei den Teil-
nehmenden mehr Wirkungen in Richtung energetische Erneuerung auszuldsen.

Vom Projektteam wurde zunéchst — als Grundlage fiir die Diskussion des weiteren
Vorgehens — ein Vorschlag fir ein modulares Fachforum 3 erarbeitet mit Einzel-
workshops zu Themen, die an das Fachforum 2 anknipfen und in dessen Fokus
der Erfahrungsaustausch und Erkenntnisgewinn fiir Unternehmen steht. Der Vor-
schlag mit drei Themenmodulen (Nachhaltigkeitsstrategie, LZK, Kooperation) mit
zielgruppenspezifischen Inhalten sollte der Heterogenitat der Teilnehmerschaft
Rechnung tragen. Dabei war vorgesehen, die Themen uber das Fachforum hinaus
mit Anschlussveranstaltungen weiterzuftihren. Das Fachforum 3 sollte so als Tritt-
brett zur Verstetigung genutzt werden. Wichtig war bei diesem Vorschlag wiede-
rum die Mitwirkung der Stadt (Module Kooperation).

Der Entscheid Uber das zukiinftige Vorgehen bedingte vorgéangig substantielle
Vorbereitungsarbeiten und Kontakte mit verschiedenen Stakeholdern, inshesonde-
re mit der Stadt. Unter anderem wurde geprift, ob andere bereits von der Stadt
angebotene Veranstaltungen fir die Weiterflhrung des Dialogs geeignet sein
kénnten, z.B. die Bauherrengesprache des Amts fir Hochbauten. Aufgrund der
Abklarungen wurde dies jedoch nicht weiterverfolgt.

Die Diskussionen im Projektausschuss fuihrten zum Entscheid, die Clusterarbeit
mit Erganzungsmodulen weiterzufiihren und Fachforum 3 als Ubergang in die
nachste Phase zu nutzen.

Damit wurde ein methodischer Paradigmenwechsel vollzogen. Das Projekt wurde
zeitlich und durch eine individuellere Methodik erweitert. Bisher wurden in erster
Linie Impulse mittels Informationsvermittiung und Erfahrungsaustausch gegeben.
In der Erweiterungsphase sollen mit einem zielgruppenspezifischen Vorgehen und
mit mehr Erfahrungsaustausch zusatzliche Erkenntnis- und Umsetzungsfortschritte
erzielt und die Teilnehmenden durch Coaching in ihren Bemihungen um mehr
Okologische Nachhaltigkeit unterstiitzt werden.

Fir die Weiterfuhrung sprach, dass im Rahmen des TOP 100 ein Netzwerk von 80
Personen aufgebaut wurde, die Teilnehmenden die bisherigen Veranstaltungen
positiv beurteilten und das Projekt positiv wahrgenommen wurde. Mit der Weiter-
fuhrung wurde auch der Feststellung der Begleitforschung Rechnung getragen,
dass die zeitliche Limitierung des Projektes dessen Wirkungen beschrankt hat und
dass bisher noch keine unmittelbaren Wirkungen ausgel6st worden sind. Ferner
haben verschiedene Teilnehmende ein Interesse an einer Weiterarbeit signalisiert.
Mit der Weiterfihrung wird gleichzeitig auch ein erster Schritt in Richtung einer
moglichen Verstetigung vollzogen.
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Konkret wurde ein Konzept mit drei Modulen angedacht, in das die im oben be-
schriebenen Vorschlag fir das Fachforum 3 vorgesehenen Inhalte wieder aufge-
nommen wurden:

Modul 1: Nachhaltigkeitsstrategien fir Immobilienportfolios

Modul 2: Pragmatische Nutzung des Lebenszykluskosten-Modells in Immobili-
enportfolios

Modul 3: Kooperation mit der Stadt

Prioritér sollte das Modul Nachhaltigkeitsstrategie gestartet werden, in zweiter Prio-
ritdt das Modul 2. Ob das Modul 3 durchgefiihrt werden soll, blieb offen. Es sollten
im Minimum vier Unternehmen teilnehmen. Fur die ersten beiden Module wurden
Antrage fiur die Uberfiihrung in ein neues Format und die Bewilligung entsprechen-
der zusatzlicher Mittel an die Geschaftsstelle EFZ gestellt, die beide genehmigt
wurden.

Im Hinblick auf eine Verstetigung wurde angedacht, ein Spitzentreffen mit CEOs
der Immobilieninvestoren im Herbst 2017 durchzufihren.

2.5 Fachforum 3

Titel: «Pragmatisches Umsetzen nachhaltiger Erneuerungsstrategien in Immobili-
enportfolios». Mit dem Fachforum 3 vom 8.2.2017 soll das Projekt in eine néachste
zusatzliche Phase Uberfihrt werden. Im Fachforum 3 werden die bisherigen Resul-
tate der Clusterarbeit zusammengefasst. In einem sog. Rapid Research sind die
Teilnehmenden aufgefordert, zu drei Forschungsthemen Stellung zu nehmen. An-
schliessend wird Uber die zwei Erweiterungsmodule Nachhaltigkeitsstrategie und
Lebenszykluskosten diskutiert.

2.5.1 Bewertung

Kriterien Beurteilung der einzelnen Kriterien

Teilnehmende 17 Vertreterlnnen von Immobilien-Eigentimerschaf-

ten. Teilnehmerzahl gehalten.

Wichtig: Zwischenzeitlich intensive personliche Kon-
takte der Projektleitung mit Teilnehmenden zur Ab-
klarung der Mitwirkung in nachster Phase. Direkter
Kontakt zentral fur Motivation und Entscheid.

Informationsvermittlung,
Prasentationen und
Referate

Verstandlich, transparent, gut erlautert, gut vorberei-
tet, professionell.

Informationen stark wohnbaulastig; Geschéftsliegen-
schaften zu wenig adressiert.

Dokumente und Unter-
lagen

Organisation, Moderati-
on und Durchfiihrung

Gruppendynamik

Grundsatzlich gut, zum Teil vorgéngig zu wenige
Anhaltspunkte Uber das weitere Vorgehen.

Gute Organisation, kompakte Zeitplanung, Moderati-
on professionell und vielfaltig.

Austausch wahrend Forum 3 unterschiedlich wahr-
genommen; Austausch beim Apéro gut.
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Gesamtbeurteilung

Gesamteindruck Veranstaltung hat Ziel erfullt, die Teilnehmenden
Uber die Weiterfihrung zu orientieren und fir eine
Mitwirkung zu motivieren. Das Forum 3 ist bei Teil-
nehmenden gut angekommen.

Wirkungen im Hinblick Es konnten Teilnehmende fur die nachste Phase

auf Energieziele gewonnen und damit die Chance fiir das Erzielen
von Wirkungen aufrechterhalten werden. Unmittelbar
hat Forum 3 keine Wirkungen ausgeltst.

Es wird wiederum darauf hingewiesen, dass man
selbst schon viel macht.

Lernprozesse und Zu- Priméares Ziel des Forums war die Uberfiihrung in

sammenarbeit neue Phase und nicht die Wissensvermittlung.

Weiterflihrung des Pro- Fortsetzung wird von Teilnehmenden als sinnvoll und

jektes gut bewertet. Man kommt nédher an konkrete Frage-
stellungen heran. Weiterfuhrung macht Projekt inte-
ressant.

Erhéhung der Chance in Kontakt zu bleiben und sich
vertieft mit Themen zu befassen.

Projekt von TOP 100-Unternehmen muss langfristig
ausgerichtet sein, sonst bringt es lediglich Wissen
und Kontakte

Teilnehmende hatten sich bei einem Abbruch ge-
fragt, was das Projekt gebracht hat; man hatte keine
grosseren Wirkungen erzielt und sich das Geld spa-
ren kdnnen

Konzept der Module gut, Heterogenitat der Teilneh-
merschatt ist kleiner

Wertvoll ware auch die Weiterfihrung des Fachfo-

rums 1
Weitere Teilnahme an Teils fir eine Teilnahme entschieden
Veranstaltungen Nichtteilnahme aus zeitlichen und geschaftlichen
Griinden

Man hat bereits nach dem Fachforum 2 einen Strategiewechsel vollzogen, das
Projekt erweitert und das Fachforum 3 genutzt als «Werbeblock» fur die Vertie-
fungs- bzw. Nachfolgemodule. Mit dem Fachforum 3 waren gleichzeitig das Haupt-
projekt und die Begleitforschung abgeschlossen.

Die Teilnehmenden konnten sich fir die angebotenen Nachfolgemodule eintragen
und genauere Angaben zur gewlinschten Vertiefung machen. Nach dem Fachfo-
rum 3 hat das Projektteam das Programm fir die Module 1 und 2a konkretisiert.
Wahrend dieses Prozesses war die Begleitforschung nicht mehr involviert. Fur die
Evaluation der Nachfolgemodule wurde jedoch eine retrospektive Teilnehmerbe-
fragung durchgefihrt. Die Ergebnisse sind im nachsten Kapitel beschrieben.

Parallel wurde vom Projektausschuss auch das Thema der Verstetigung weiterver-
folgt. Dabei standen weiterhin ein Spitzentreffen (evtl. in Verbindung mit den Bau-
herrengesprachen des Hausbaudepartements) sowie die Uberfiihrung der Infover-
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anstaltung des Fachforums 1 in ein permanentes, stadtgefihrtes Gefass und die
Uberfiihrung des Nachfolgemoduls 1 in ein stadtisches Angebot zur Diskussion.

TOP 100-Forumsteilnehmenden, auch jene, die nicht an den Nachfolgemodulen
teilgenommen haben, wurden mit eine TOP 100-Depesche durch das Projektteam
auf dem Laufenden gehalten.
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3. Nachfolgemodule

Bereits nach der Durchfiihrung des Fachforums 2 entschied sich der Projektaus-
schuss, die Clusterarbeit mit Nachfolgemodulen weiterzufiihren. Bewilligt wurden
bisher insgesamt drei Module: Modul 1 Nachhaltigkeitsstrategie, Modul 2a LZK im
Bestand und Modul 2b LZK-Erfa und Umsetzung. Die Begleitforschung hat die
beiden Module 1 und 2a mit einer retrospektiven Teilnehmerbefragung evaluiert.
Es wurden wahrend der Durchfiihrung keine teilnehmenden Beobachtungen
durchgefuhrt.

3.1 Bewertung Modul 1 «Nachhaltigkeitsstrategie»

Das Nachfolgemodul 1 beabsichtigte die Einfuhrung oder Optimierung von Nach-
haltigkeitsstrategie-Elementen bei den teilnehmenden Immobilieninvestoren. Dabei
sollen die Teilnehmenden eine betriebseigene, tkologische Nachhaltigkeitsstrate-
gie erarbeiten und dabei von den unterschiedlichen Ansatzen lernen. Vorausset-
zung der Teilnahme war eine Bereitschaft zur Veranderung und dass sich die Teil-
nehmenden bereit erklarten, den Effekt aus dem Prozess zu dokumentieren. De-
tails zum Ablauf sind im Bericht des Projektteams dokumentiert.®

Die Bewertung von Modul 1 beruht auf insgesamt acht Feedbackgesprachen — funf
mit Investorenvertreterlnnen und je ein Gesprach mit dem Projektteam, der Vertre-
terin des ewz und der Vertreterin der Stadt Zirich. Weiter flossen die Sitzungspro-
tokolle des Projektteams ein.

Im Modul Nachhaltigkeitsstrategie wurden vier Gruppensitzungen a ca. 2 bis 2%
Stunden im Zeitraum von April bis November 2017 durchgefihrt. Parallel dazu
konnten die Teilnehmenden eine auf sie zugeschnittene Beratung durch das Pro-
jektteam in Anspruch nehmen.

Die Teilnehmenden hatten zudem die Aufgabe, im Zuge der Veranstaltungen eige-
ne strategische Uberlegungen oder Vorgehensweisen zu prasentieren.

Teilnehmende

Von Investorenseite nahmen sechs Vertreterinnen von Immobilienunternehmen an
Modul 1 teil. Diese vertraten ein Portfolio von insgesamt Uber 3'500 Wohnungen.
Seitens der Stadt Zirich waren eine Vertreterin des Amts fiir Hochbauten der Stadt
Zurich (Stadt Zdrich als Immobilieneigentimerin) sowie an allen Sitzungen ein/e
Vertreter/in des ewz anwesend. Die Anzahl Teilnehmende war somit ideal fur die-
ses Format. Alle konnten sich einbringen und die Gruppe war genligend gross, so
dass ein Austausch stattfinden konnte. Nicht alle Teilnehmenden besuchten jedoch
alle Modulsitzungen. Insbesondere an der letzten Sitzung waren nur noch drei
Vertreterinnen der TOP 100 anwesend.

Grosse, institutionelle Immobilieneigentimer — die an den Fachforen teilgenommen
hatten — besuchten das Nachhaltigkeitsstrategie-Modul nicht (vgl. jedoch Modul
LZK-Bestandestool). Es waren in erster Linie mittelgrosse Unternehmen, die am
Modul teilnahmen. Beziglich der firmenspezifischen Herangehensweise an das

9 Cavelti, G., Pfiffner, M. (2018): Erneuerungscluster Top 100 mit Portfoliostrategie: Hauptprojekt und
Zusatzmodule. Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 42, Forschungsprojekt FP-2.3.4/6/7.
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Thema Nachhaltigkeit war die Gruppe heterogen. Diese Diversitat wurde als inte-
ressant und anregend und somit als Vorteil beschrieben.

Die Projektleitung hatte sich im Vorfeld intensiv mit persénlichem Kontakt um die
Motivierung von potenziellen Teilnehmenden gekimmert.

Informationsvermittlung, Prasentationen und Referate

Die Inhalte der Modulsitzungen wurden geméss Feedback der Teilnehmenden gut
vermittelt. Wahrend einzelne noch gerne mehr tber mégliche Nachhaltigkeitsstra-
tegien erfahren hatten, bemerkten andere, dass das Thema sehr «strategielastig»
gewesen sei und sie gerne weitere Beispiele aus der Praxis gesehen hatten. Diese
Teilnehmenden kamen jedoch an der vierten Sitzung auf ihre Rechnung, die kon-
krete Tipps (z.B. was sind quick wins im Energiebereich?, welche Massnahme
bringt wieviel?) vermittelte.

Bereits an der ersten Sitzung wurde den Teilnehmenden ein individuelles Coa-
ching-Angebot seitens des Projektteams angeboten. Dieses Angebot wurde an
den Folgesitzungen jeweils wiederholt und ab der 3. Sitzung noch ausgebaut durch
ein technisches Coaching. Drei Teilnehmende nahmen es — mit unterschiedlicher
Intensitat — in Anspruch.

Dokumente und Unterlagen

An den Sitzungen wurde ein Strategieraster mit Leitfragen wurde ausgehandigt
sowie verschiedene Schemata und Konzepte wurden vorgestellt. Nach den Sit-
zungen erhielten die Teilnehmenden Beispiele, die zeigten, dass man bei der Stra-
tegieformulierung «nicht immer ganze Bicher fiillen muss».

Organisation, Moderation und Durchfuhrung

Das Konzept und die Durchfihrung der Veranstaltung wird von den Teilnehmen-
den unisono als gut bewertet. Das Thema sei gut abgegrenzt gewesen und flr die
Teilnehmenden praktikabel. Das Projektteam habe eine adaquate Unterstitzung
geboten. Es wird auch mehrfach betont, dass das Projektteam eine grosse Arbeit
geleistet habe, ein eigentlicher Kraftakt um allen Anspriichen méglichst gerecht zu
werden und die Teilnehmenden optimal zu motivieren.

Gruppendynamik und Vernetzung

In den Feedbackgesprachen wird die Dynamik unter den Teilnehmenden einerseits
als angenehm beschrieben — «keine Show», «Austausch auf Augenhohex». Ande-
rerseits als «etwas lahm»: «Es brauchte viel Motivierungsarbeit der Moderatoren,
um alle zu einem Beitrag zu bewegen». Die Moderatoren hatten jedoch viel Fin-
gerspitzengefihl bewiesen, um die Gruppendynamik im positiven Sinne zu férdern.

Die Teilnehmenden waren zum Teil bereits «dkologisch motiviert». Einzelne beton-
ten die okologische und gesellschaftliche Verantwortung als grosse Eigentimer
und auch die Verantwortung gegeniber der Stadt, die diese Initiative ergriffen hat-
te. Dieser «Geist der Nachhaltigkeit» konnte in den Veranstaltungen an Boden
gewinnen.

Die Diskussion zwischen den Teilnehmenden und insbesondere die Beitrage (im
Rahmen der Hausaufgaben) wurden als sehr interessant eingestuft. Es wurden
zudem neue Kontakte geknupft. In einem Falle — die Teilnehmenden kannten sich
vorher nicht — hat dies zu einer Zusammenarbeit bei einem Sanierungsprojekt ge-
fuhrt.
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Der Erfahrungsaustausch (Beispiele von Vorgehensweisen in anderen Firmen) hat
nach Ansicht von Teilnehmenden zudem zu einer héheren Sicherheit bzgl. des
Themas Nachhaltigkeit gefuhrt im Hinblick auf zukinftige Diskussionen innerhalb
der eigenen Firma.

Die Protokolle des Projektteams zeigen die Diskussionen zwischen den Teilneh-
menden ebenfalls auf. Daraus gehen auch die unterschiedlichen Denkansatze der
TOP 100 Firmen hervor — sie reichen von sehr praxisorientiert im Sinne von
«Nachhaltigkeit ist gesunder Menschenverstand» bis zu einer ausformulierten
Strategie.

Weitere Ausserungen der Teilnehmenden

Die Initiative der Stadt, auf die TOP 100 zuzugehen, wird einheitlich positiv wahr-
genommen. Keiner der Teilnehmenden hatte sich aktuell derart intensiv mit dem
Thema befasst: «Es braucht diesen Einsatz der Stadt, um die Eigentiimer zu moti-
vieren. Viele sind sich ihrer Verantwortung nicht bewusst».

Der Anstoss der Stadt wirke sich aber nur dann positiv aus, wenn die einzelnen
Amter der Stadt in die gleiche Richtung ziehen. Die Investoren seien ihrerseits
dazu aufgefordert, die Rahmenbedingungen der Stadt zu verstehen und mit der
Stadt zu kommunizieren.

Die ganz grossen Immobilienunternehmen hatten bereits eine Strategie. Das gros-
se Potenzial liege bei den Privaten, den Familienunternehmen. Diese miussten
unterstitzt bzw. beraten werden.

Konkrete Ergebnisse des Moduls

Drei Teilnehmende haben im Zuge der Veranstaltungen einen eigenen Beitrag
(Hausaufgabe) in die Diskussion eingebracht. Ein weiterer Teilnehmer hat Utber
das bereits bestehende firmeninterne Bauhandbuch referiert und seine Baupraxis
erlautert.

Die teiinehmenden Vertreterinnen der TOP 100 haben:

ein Raster flr die Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt zu Handen des VR. Die-
ses Raster ist mit dem VR-Prasidenten abgesprochen und soll in den néchsten
drei Monaten in einem Workshop mit dem VR diskutiert werden. Das Projekt
TOP 100 sei der Katalysator fir diesen nun beginnenden Prozess gewesen.

eine Energiebuchhaltung eingefiihrt und die Energiezahlen fir alle Liegenschaf-
ten aufbereitet und Uberprift und basierend darauf Energiereduktionsziele for-
muliert.

ein Nachhaltigkeits-«Papier» formuliert im Hinblick auf die ndchste Sanierung.

Allgemein wurden im Rahmen der Feedbackgesprache als Ergebnisse des Moduls
folgende Punkte aufgezahlt:

Das Nachhaltigkeitsmodul hat die Wissensbasis gestarkt, um mit dem VR zu
diskutieren.

Das Modul befahigt die Teilnehmenden, die richtigen Fragen zu stellen. Es hat
einen Denkprozess ausgelost.

Die Auseinandersetzung mit dem Thema ist sehr wertvoll.

Allgemeine Horizonterweiterung. «Nachhaltigkeit war fur unsere Firma schon
vorher wichtig, aber es sind ein paar Mosaiksteine dazugekommen».
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Die Clusterarbeit insgesamt hat die Sicherheit erhéht, dass der eingeschlagene
Weg — weg von fossilen Energietragern — richtig ist.

Der direkte Kontakt und die Diskussion mit einem Vertreter der Stadt haben in
einem Fall dazu gefiihrt, dass ein zuriickgestelltes Sanierungsprojekt wieder
neu aufgerollt wird.

Die Anstdsse sind konkret in die Planung eines aktuellen Umbaus eingeflossen.

Gesamtbeurteilung

Die Gruppe der Teilnehmenden hat — geméss Einschatzung des Projektteams —
ein homogenes Interesse an 6kologischen Aspekten der Nachhaltigkeit aufgewie-
sen, verfligte aber Uber wenig Erfahrung im Umgang damit. Das Nachfolgemodul 1
zielte auf konkrete Aktionen ab. Das Ziel, bei den teilnehmenden Immobilieninves-
toren Fortschritte bzgl. Einfuhrung oder Optimierung von Nachhaltigkeitsstrategie-
Elementen zu erzielen, wurde erreicht. Auf pragmatische Weise wurde erreicht,
dass sich die Teilnehmenden vertieft mit Nachhaltigkeit auseinandersetzten und
eigene Strategien, Ziele und Massnahmen formulierten. Sie haben zudem im Um-
gang mit Nachhaltigkeit in ihrem eigenen Firmenkontext eine hohere Sicherheit
gewonnen. Ausserdem gelang es, die Teilnehmenden dort abzuholen, wo sie sich
strategisch mit ihrem Unternehmen befanden.

Wichtig war dabei, dass die Teilnehmenden schon in den vorangehenden Cluster-
prozess eingebunden waren und sich mit dem Thema beschéftigt hatten. Von be-
sonderer Bedeutung waren die von der Projektleitung vorgenommene Vorselektion
der Teilnehmenden und vor allem deren intensive aktive Begleitung wahrend und
zwischen den vier Gruppensitzungen sowie die Hartnackigkeit der Projektleitung,
auch Resultate zu erwirken. Die Hausaufgaben erwiesen sich fir diese Zielgruppe
als ungeeignetes Instrument. Die zeitliche Belastung der Teilnehmerinnen liess
keine intensive Auseinandersetzung mit dem Thema zwischen den Sitzungen zu.

Wirkungen im Hinblick auf Energieziele

Die Firmen haben im Rahmen des Moduls auf ihre individuelle Art konkrete Schrit-
te in Richtung Erarbeitung und Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien unter-
nommen. Die Teilnehmenden ausserten glaubwiirdig, dass sie die Ziele weiterver-
folgen bzw. schrittweise umsetzen wollen. Auch die Projektleitung ist der Ansicht,
dass die Teilnehmenden das, was sie geaussert haben, auch umsetzen werden.

Mit gut 3'500 Wohnungen verfligen die teilnehmenden Firmen tber ein erhebliches
Potenzial. Die Mitwirkung dieser Unternehmen im Modul 1 wird sich positiv auf die
kunftigen Massnahmen bzgl. energetischer Erneuerung und Sanierung auswirken.
Dabei ist zu beachten, dass Erneuerungen eine kontinuierliche Aufgabe sind und
deren Umsetzung Zeit bendétigt. Die teilnehmenden Unternehmen weisen bezlglich
kunftiger Sanierungen unterschiedliche Zeithorizonte auf. Von Bedeutung sind die
langerfristigen Wirkungen auf die Immobilienportfolios. Modul 1 leistet damit einen
Beitrag in Richtung der stadtischen 2000-Watt-Ziele.

Lernprozesse und Zusammenarbeit

Die Inputs und Diskussionen und vor allem der Erfahrungsaustausch haben bei
den Teilnehmenden Lernprozesse ausgeldst. Es wurden verschiedene konkrete
Empfehlungen fur Vorgehensweisen und Nachhaltigkeitsmassnahmen bei Bestan-
desbauten vermittelt. Die Zusammenarbeit in der Gruppe und die sehr aktive Be-
gleitung des Projektteams haben dazu beigetragen, dass die Teilnehmenden letzt-
lich auch etwas erarbeitet haben. Es kam auch zu einer konkreten Zusammenar-
beit zwischen Teilnehmenden.
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3.2 Bewertung Modul 2a «Lebenszykluskosten im
Bestand»

Im LZK-Workshop des Fachforums 2 hatte die Investorenseite eingebracht, dass
es kein wirklich praxisreifes LZK-Tool fur den Bestand gibt. Dies wurde von der
Projektleitung aufgenommen und thematisch in die Weiterfihrung des Clusters
TOP 100 aufgenommen. Im Nachfolgemodul 2a wurden die Anforderungen an ein
LZK-Tool fur bestehende Gebdude formuliert, besprochen und in einem Anforde-
rungskatalog prazisiert. Details zum Vorgehen hat das Projektteam in seinem Be-
richt dokumentiert.*°

Die Bewertung von Modul 2a beruht auf Feedbackgesprachen mit einem der zwei
teilnehmenden Investoren, der an allen drei Sitzungen anwesend war, mit zwei
teilnehmenden Toolanbietern, mit dem Projektteam und mit der Vertreterin des
ewz. Weiter wurde ein Gesprach mit einem Investor gefiihrt, der zwar selber nicht
an den Sitzungen teilgenommen, seinen Input zu den einzelnen Arbeitsschritten
jedoch jeweils schriftlich abgegeben hat.

Im Modul LZK im Bestand wurden drei Sitzungen a je 2 Stunden in einem relativ
kurzen Zeitraum von Ende Oktober bis Mitte November 2017 durchgefihrt.

Teilnehmende

In Modul 2a haben von Investorenseite zwei Vertreter der institutionellen Anleger
teilgenommen, ein weiterer institutioneller Anleger hat seinen Input wie erwéhnt
schriftlich abgegeben. Drei Anbieter von bestehenden LZK-Tools haben die Arbeit
von technischer Seite her unterstitzt.

Die in der Gruppe anwesenden Kompetenzen ermdglichten ein ergebnisorientier-
tes Arbeiten. Fir eine breitere Wirkung im Sinne der Zielerreichung des Clusterpro-
jekts war die Anzahl der Teilnehmenden auf Investorenseite jedoch zu gering.

Informationsvermittiung

Die Beitrage waren kompetent. Die Diskussion war grundsatzlich gut und auf ho-
hem Niveau, berechtigterweise aber auch sehr fachtechnisch. Erschwerend war,
dass ein unterschiedliches Verstandnis beziiglich Begrifflichkeiten bestand.

Dokumente und Unterlagen

Die Projektleitung hatte bereits vorgangig ein erstes Dokument fiir einen Anforde-
rungskatalog erstellt. Dies schatzten die Teilnehmer und es erwies sich hinsichtlich
des weiteren Verlaufs als ausserordentlich effizient. Das Dokument wurde an den
Sitzungen besprochen und kontinuierlich weiterentwickelt, so dass bereits nach der
dritten Sitzung der finale Anforderungskatalog vorlag.

Der erarbeitete Anforderungskatalog wird als gut und kurz, aber teilweise auch als
eher schwer verstandlich beurteilt. Es sei «das erreicht, was man im Rahmen die-
ses Projektes habe machen kdénnen». Fir eine Umsetzung des Projekts sind noch
weitere Arbeiten nétig. Angesichts der geringen Teilnehmerzahl kann nicht beurteilt
werden, ob der Katalog auch eine breitere Zustimmung finden wirde.

Organisation, Moderation und Durchfiihrung

Das Modul war sehr gut organisiert und moderiert.

10 Cavelti, G., Pfiffner, M. (2018): Erneuerungscluster Top 100 mit Portfoliostrategie: Hauptprojekt und
Zusatzmodule. Energieforschung Stadt Zurich, Bericht Nr. 42, Forschungsprojekt FP-2.3.4/6/7.
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Gruppendynamik und Vernetzung

Es war interessant zu héren welche Standpunkte andere einnehmen. Es ware
wertvoll gewesen, wenn noch mehr Immobilienbesitzer teilgenommen und sich
eingebracht hatten. Das Interesse seitens Tool-Anbieter war da, sich ein neues
Marktfeld zu erschliessen.

Gesamtbeurteilung

Mit der Erstellung des Anforderungskatalogs ist das Hauptziel des Moduls erreicht
worden. Der Katalog ist eine gute Ausgangsbasis fiir die Entwicklung eines LZK-
Tools fur den Bestand. Es wird als wiinschenswert erachtet, dass ein solches Tool
entwickelt wird. Die Initiative zu diesem Modul wird positiv wahrgenommen. Es ist
jedoch nicht klar, ob daftr wirklich ein Markt besteht. Die Toolentwickler werden
ein solches Tool nur realisieren, wenn sie eine Chance sehen, die Investitionen zu
amortisieren. Dazu missten sie eine breitere Abstiitzung seitens der Investoren
haben, als dies mit der in Modul 1a geleisteten Vorarbeit der Fall ist.

Aufgrund der gefiihrten Feedbackgesprache gibt es noch keine konkreten Hinwei-
se, dass die Entwicklung an die Hand genommen wird.

Wirkungen im Hinblick auf Energieziele

Von Modul «Lebenszykluskosten im Bestand» gehen keine unmittelbaren Wirkun-
gen auf die Erreichung von Energiezielen aus. Sollte aufgrund des Moduls ein Tool
entwickelt werden, das in der Praxis eingesetzt wird, besteht indessen ein grosses
Wirkungspotenzial, weil es massgeblich die Entscheidungen bei Gebaudeerneue-
rungen verandern wird.

Lernprozesse und Zusammenarbeit

Die drei Sitzungen haben dank des Settings — Immobilienunternehmen und Tool-
Anbieter an einen Tisch zu holen — eine vertiefte Diskussion ausgeldst und ein
besseres Versténdnis der Chancen und Schwierigkeiten vom Einsatz von LZK-
Tools vermittelt. Eine Zusammenarbeit fir die Entwicklung kommt grundsatzlich in
Frage und ware auch der richtige Weg. Zu einer Konkretisierung einer moéglichen
Zusammenarbeit im Hinblick auf die Entwicklung eines solchen Tools kam es je-
doch bisher nicht.
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4. Gesamtbeurteilung

4.1 Beurteilung des Prozesses

Teilnehmerselektion und -akquisition

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

Es zeigte sich schon bei den friher 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 zum Schluss, aus Grinden der Homogenitat zwei verschiedene Clus-
terprojekte, eines mit Unternehmen mit und eines ohne Portfoliostrategie durchzu-
fuhren. Das Kriterium fiir die Trennung der beiden Cluster — das Vorhandensein
einer Portfoliostrategie — erwies sich im Rickblick als nicht zweckmassig, da es die
Heterogenitat der Teilnehmenden nicht wesentlich verringerte. Bei einer Konzent-
ration auf nur einen Cluster hatten eine gréssere Teilnehmerschaft und auch mehr
finanzielle Mittel zur Verfilgung gestanden.

Es zeigte sich im Clusterprozess, dass die Grgsse des Portfolios mit deutlichen
Unterschieden bzgl. Wissen, Problemstellungen und Interessen einher geht. Den-
noch war es wertvoll, dass im gleichen Cluster die ganz grossen zusammen mit
den mittelgrossen Unternehmen vertreten waren. Es wurden so verschiedene Er-
fahrungen und Blickwinkel eingebracht, was die Diskussion und den Austausch
bereicherte. Von den grossen Unternehmen ging auch eine gewisse Vorbildfunkti-
on aus und ihre Mitwirkung hat sich positiv auf das Teilnahmeinteresse ausgewirkt.
Die Heterogenitéat der Teilnehmenden war somit, mindestens fur die erste Phase
des Projektes, positiv. Ihr musste jedoch bei der Konzeption der Nachfolgemodule
Rechnung getragen werden.

Der Projektausschuss hat von Beginn an darauf Wert gelegt, dass die Teilnehmer-
basis noch verbreitert wird. Mit Unterstitzung des Netzwerkes des Projekt- sowie
des Steuerungsausschusses sowie des eigenen Netzwerkes ist es dem Projekt-
team ist gelungen, weitere Unternehmen zu akquirieren. Positiv auf die Teilnah-
mebereitschaft haben sich sicher die Stadt als Absender und die im Steuerungs-
ausschuss vertretenen Personen ausgewirkt.

Das Projektteam fihrte bei den aus der Vorstudie identifizierten Unternehmen eine
umfassende Vorbefragung durch, um mehr Informationen tber das Portfolio, die
verfolgten Strategien sowie die Bedurfnisse und Erwartungen an das Projekt zu
erhalten. Diese Vorbefragung war ein sehr von entscheidender Bedeutung um die

1 Pilotcluster Stockwerkeigentimerschaften; Cluster «Kleine und mittlere Wohnbaugenossenschaften»

lZBaumgartner, A., Dewald, Ch. 2015: Cluster TOP 100 Vorstudie/Exploration, Forschungsprojekt
Energieforschung Stadt Zirich FP-2.3.3..
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Teilnehmer fiir das Projekt zu gewinnen und den persénlichen Kontakt aufzubau-
en. Erschwerend war dabei, dass zwischen der Vorstudie und der Vorbefragung
mehr als ein Jahr vergangen war und deshalb einige Kontaktpersonen nicht mehr
bei den Immobilienfirmen arbeiteten oder sich nicht mehr an die Vorstudie erinnern
konnten.

An der Startveranstaltung haben schliesslich 26 Vertreterinnen von 20 Immobilien-
Eigentimerschaften teilgenommen. Die Zahl lag lber den Erwartungen. Bis zum
letzten Fachforum hat die Zahl erwartungsgeméass abgenommen auf 17 Teilneh-
mende. Fur diejenigen Veranstaltungen, an denen sich die Teilnehmenden auf
mehrere parallele Workshops aufteilten, war diese Zahl am unteren Limit.

Teilweise war auch die Terminierung der Veranstaltungen zu kurzfristig, so dass
einzelne Interessierte nicht in der Lage waren teilzunehmen.

Der Prozess der Selektion und Teilnehmerakquisition war im Ergebnis erfolgreich.
Der Zugang via Vorstudie zur Identifikation potenzieller Teilnehmer war zweck-
massig. Die Adressengrundlage beziglich der TOP 100-Unternehmen war bei
Projektstart allerdings unklar und unzureichend. Der Prozess war mit einem sehr
grossen Aufwand (zeitlich und finanziell) verbunden, nicht nur beim Start sondern
auch wahrend des ganzen Prozesses. Dies rechtfertigt sich nur bei einem Cluster
mit Immobilienunternehmen mit sehr grossem Portfolio wie die TOP 100-Cluster.
Nur hier besteht Gberhaupt die Chance, dem Aufwand angemessene Wirkungen
auszuldsen.

Prozesse

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

Fur den gesamten Prozess zentral war eine kontinuierliche flexible Anpassung des
Programmkonzepts. Das Projektteam reagierte situativ auf Winsche und Feed-
backs von Teilnehmenden, Begleitausschuss und Prozessbegleitung. Erste An-
passungen erfolgten bereits vor der Startveranstaltung als Reaktion auf die Vorbe-
fragung.

Diese inhaltlich richtigen und wesentlichen Anderungen haben — wie die Feed-
backgesprache deutlich gezeigt haben (vgl. Kapitel 2 und 3) — dazu beigetragen,
die Teilnehmerschaft «bei der Stange» zu halten. Sie fiihrten aber zu relativ kurz-
fristigen Terminankindigungen, was die Anzahl Teilnehmende wiederum leicht
reduzierte.

Nach dem ersten Fachforum wurde erkannt, dass eine Informationsvermittiung mit
Diskussion nicht zu einem «Tun» flhren wird. Fir das Fachforum 2 wurden des-
halb drei Workshops konzipiert, in denen sich die Teilnehmenden aktiv einbringen
und Erfahrungen austauschen konnten.

Eine entscheidende Konzeptanpassung erfolgte nach Fachforum 2 mit dem Ent-
scheid, die Clusterarbeit mit Erganzungsmodulen weiterzuftihren. Der Begleitaus-
schuss war zum Schluss gekommen, dass fir zusatzliche Erkenntnis- und Umset-
zungsfortschritte ein verstarkter Erfahrungsaustausch und ein individuelles Coach-
ing zielfihrend waren. Obwohl das Projekt mit Fachforum 3 abgeschlossen gewe-
sen ware, wurde eine Weiterflihrung in diesem angepassten Format beschlossen.
Ein Abbruch hatte den eingeleiteten Prozess gestoppt und die aufgebauten Res-
sourcen waren weitgehend verpufft (u.a. Interesse der Teilnehmenden, Netzwerk,
begonnener Dialog mit der Stadt, Interesse an Verstetigung). Die urspringliche
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Projektidee, in vier Veranstaltungen bereits splirbare Wirkungen zu erzielen, er-
wies sich als zu ambitioniert.

Das Projektteam war sehr gefordert, in so kurzer Zeit Konzept und Programme
anzupassen und sehr kurzfristig kompetente Referenten zu finden. Dass dies ge-
lungen ist, zeigt die Professionalitdt und hohe Flexibilitit des Teams. In diesem
Prozess spielte auch der Projektausschuss eine wichtige und positive Rolle. Vor-
schlage und Konzeptanpassungen sind jeweils intensiv diskutiert worden und der
Projektausschuss unterstiitzte das Projektteam auch mit Kontakten zur Stadt- Auch
die Begleitforschung leistete mit ihren iterativen Inputs und Ruckmeldungen aus
den Feedbackgesprachen nach Ansicht des Projektteams und des Projektaus-
schusses einen sehr wertvollen Beitrag zum gesamten Prozess.

Schon frih haben sich Projektteam und Projektausschuss mit einer Verstetigung
der Arbeit Uber das Clusterprojekt hinaus befasst. Die Feedbackgesprache der
Begleitforschung haben gezeigt, dass seitens der Teilnehmerschaft ein grosses
Interesse an einer Weiterfihrung besteht. Von Interesse sind insbesondere The-
men wie Dialog mit der Stadt, Erfahrungsaustausch und Umsetzungsregelkreis im
Zusammenhang mit 6kologischen Aspekten der Nachhaltigkeit in Immobilienportfo-
lios. Es wurden verschiedene Mdglichkeiten diskutiert und gepruft. Schliesslich ist
es gelungen, eine Pilotphase firr eine Uberfiihrung des Clusterprojektes in Rich-
tung einer Verstetigung des Prozesses auf selbstragender Basis (nicht mehr im
Rahmen von EFZ) aufzugleisen. Dazu konnten die drei Partner Energieagentur der
Wirtschaft ENAW, ewz sowie Energie 360° gewonnen werden. Die Teilnehmerba-
sis soll erweitert und auch die Teilnehmenden des Clusters TOP 100 ohne Portfo-
liostrategie sowie Genossenschaften einbezogen werden. Die Schlussveranstal-
tung vom 24. Mai 2018 ist der erste Schritt der Umsetzung zu diesem Versteti-
gungsprozess.

Die Konzeptanpassungen, die Erweiterung des Programms durch Workshops, die
Weiterfiihrung mit den Nachfolgemodulen sowie die Ubergangsphase zur Versteti-
gung, aber auch die intensiven personlichen Kontakte zu den Teilnehmenden wa-
ren mit einem hohen zusatzlichen Aufwand verbunden. Deshalb hat das Projekt-
team mehrere Antrage flr Zusatzfinanzierung gestellt, die auch bewilligt wurden.

Eine wichtige Rolle im Clusterprozess hat die Stadt Zurich gespielt. Die Stadt Zu-
rich, in ihrer Funktion einerseits als Planungsgremium, andererseits als Bewilli-
gungsbehorde ist ein zentraler Akteur im «Erneuerungssystem» und beeinflusst
das Verhalten der Immobilienfirmen wesentlich. Aus Sicht der TOP 100 liegen
wichtige Treiber fur die energetische Erneuerung in den rechtlichen und organisa-
torischen 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 Immobilieneigentimer erwiesen sich jedoch als relevante Ele-
mente des Clusterprozesses. Von stadtischer Seite kam andererseits aber auch
die Ruckmeldung, das Programm sei wieder starker auf die eigentlichen Projekt-
ziele (2000-Watt, Energieeffizienz, Einfluss auf die Portfoliostrategie hinsichtlich
Energie- und Klimaschutz, unternehmensinterne Prozesse) zu konzentrieren.

In der Konzeptionierung der Veranstaltungen versuchte man, diesen Aspekten
Rechnung zu tragen. Dabei erwies es sich als schwierig, die stadtischen Stellen
aktiv in das Projekt einzubinden. Als wichtiger Akteur engagierte sich jedoch das
UGZ im Prozess.

Weitere fur den Erfolg relevante Faktoren werden in Abschnitt 4.3 (Evaluationsfra-
ge 6) im Detail beschrieben.
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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 zu Evaluationsfrage 1 beschrieben, war der TOP 100-Teilneh-
merkreis heterogen in Bezug auf verschiedene Aspekte (u.a. Nachhaltigkeitsstra-
tegie, Sanierungsbeddrfnisse, Wissen bzgl. energetischer Erneuerung) — die Teil-
nehmenden wiesen deshalb weniger Gemeinsamkeiten auf als beim Design des
Clusters angenommen.

Das Kriterium fir die Trennung der beiden Cluster (Vorhandensein einer Portfo-
liostrategie) erwies sich als nicht relevant. Im Clusterprozess zeigten sich vor allem
relevante Unterschiede zwischen grossen und mittelgrossen Unternehmen. Die
grésseren Immobilienunternehmen haben bereits viel umgesetzt und verfiigen
dementsprechend Uber Erfahrungen mit Nachhaltigkeitsstrategien sowie uUber ei-
gene oder externe Fachleute. Sie konnten deshalb lhre Erfahrung und Kompetenz
in den Erfahrungsaustausch einbringen. Die mittelgrossen Immobilienunternehmen
haben deutlich geringere personelle Kapazitdten und haufig auch weniger Erfah-
rung mit Nachhaltigkeitsthemen. Deshalb ist ihr Bedarf an Wissen und Beratung
grosser. Dies zeigte sich deutlich beim Nachfolgemodul «Nachhaltigkeitsstrate-
gie», an dem ausnahmslos mittelgrosse Unternehmen teilnahmen.

4.2 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?

Best-Practice-Beispiele wurden im Fachforum 2 in erster Linie in Workshop 1 (Ver-
ankerung von Nachhaltigkeits- und Portfoliostrategien) und dann vor allem im
Nachfolgemodul 1 eingebracht und diskutiert.

Die Referate in Workshop 1 des Fachforums 2 haben wertvolle Informationen ver-
mittelt und zu einem Wissenstransfer beigetragen, ein Erfahrungsaustausch fand
aber nur wenig statt. Eine Motivationswirkung zur Optimierung der Portfoliostrate-
gie konnte nicht festgestellt werden.

Anders beim Nachfolgemodul 1: Wie bereits in Kapitel 3 im Detail festgehalten,
wurden die Teilnehmenden nicht nur motiviert, sondern haben konkrete Schritte
unternommen, indem sie auf individuelle Art und zugeschnitten auf ihre konkrete
Situation eigene Strategien, Ziele und Massnahmen formulierten. Sie wurden auch
motiviert, kinftig die Aspekte der dkologischen Nachhaltigkeit bereits bei der Pla-
nung von Sanierungen und Ersatzneubauten zu beriicksichtigen. Die Teilnehmen-
den gaben im Anschluss an Modul 1 an, die Ziele weiterverfolgen bzw. schrittweise
umsetzen zu wollen.

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

Im Clusterprozess ist es gelungen, die Teilnehmenden fur das Thema energeti-
sche Erneuerung zu interessieren, zu sensibilisieren und zu motivieren.
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In den Fachforen sind mit den Referaten sowie den Diskussionen und dem Erfah-
rungsaustausch wertvolle Informationen vermittelt worden, die bei einigen Teil-
nehmenden neues Wissen generiert und auch Lernprozesse ausgeltst haben. Der
Wissenstransfer bezog sich sowohl auf spezifische Informationen zu den Entwick-
lungsperspektiven der Stadt Zirich (Fachforum 1) als auch auf einzelne Themen
der energetischen Erneuerung und der Nachhaltigkeitsstrategien (Fachforum 2 und
Nachfolgemodule).

Im Clusterprozess fand auch ein Erfahrungsaustausch statt, primér in den Work-
shops von Fachforum 2 und vor allem in den beiden Nachfolgemodulen 1 und 2.
Zu einer Zusammenarbeit kam es in den Nachfolgemodulen, in denen die Teil-
nehmenden gemeinsam an Produkten gearbeitet haben (Strategien, LZK-
Anforderungskatalog).

Hauptziel des Clusters war, dass die gréssten Immobilieneigentimerinnen und -
eigentimer in der Stadt mit ihrer Immobilienstrategie vermehrt zu den Zielen der
2000-Watt-Gesellschaft beitragen. Konkrete Wirkungen in Richtung dieses Zieles
wurden in erster Linie im Nachfolgemodul Nachhaltigkeitsstrategie erkennbar, in-
dem die Teilnehmenden sich dort vertieft mit Nachhaltigkeit auseinandersetzten
und eigene Strategien, Ziele und Massnahmen formulierten.

Es bestehen gute Chancen, dass sich die Mitwirkung in diesem Modul auf die kinf-
tigen Massnahmen bzgl. energetischer Gebaudeerneuerung auswirken wird. Mit
gut 3'500 Wohnungen verfigen die teilnehmenden Firmen Uber ein erhebliches
Potenzial. Dabei ist zu beachten, dass die Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie
und die Realisierung von konkreten Gebaudeerneuerungsprojekten sehr viel Zeit
bendtigt und deshalb Wirkungen erst viel spater sichtbar werden.

Immerhin ein knappes Drittel der im Cluster TOP 100 teilnehmenden Immobilien-
firmen hat an diesem Nachfolgemodul teilgenommen. Die Eigentimer sehr grosser
Portfolios konnten jedoch in das Nachfolgemodul nicht einbezogen werden, sei es
aus Zeitgrinden, oder weil sie bereits tber eine Nachhaltigkeitsstrategie verfiigen.
Entsprechend wurden bei diesen keine erkennbaren weiteren Wirkungen ausgelést
und ihr grosses Potenzial nicht weiter aktiviert.

In Bezug auf die Einschétzung der erzielten Wirkungen ist es von Bedeutung, dass
es wie erwahnt gelungen ist, eine Pilotphase zur Uberfiihrung des Clusterprojektes
TOP 100 mit breiterem Teilnehmerkreis in Richtung einer Verstetigung auf selbst-
tragender Basis zu initiileren. Gelingt diese Verstetigung langfristig, dann wird der
Erneuerungscluster auch nachhaltige Wirkungen erzielen, was als sehr grosser
Erfolg zu werten wére.

4.3 Beurteilung des Clusteransatzes

Erfolgsfaktoren und erfolgshemmende Faktoren

Evaluationsfrage 6: Welche Faktoren waren fur 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 war das Clusterprojekt TOP 100 mit Portfoliostrategie erfolgreich (vgl.
auch Evaluationsfrage 2 in Abschnitt 4.1 sowie Evaluationsfrage 5 in Abschnitt
4.2). Das Projekt war sehr komplex und es gab zahlreiche Faktoren, die zum Erfolg
beigetragen haben.
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Erfolgsfaktoren in Bezug auf die Teilnehmenden

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

Die breite Teilnehmerakquisition vor und die intensive Betreuung wahrend des
Projektes haben zu einer gentigend hohen Teilnehmerzahl gefiihrt und waren
wichtig fur die Motivation der Teilnehmenden.

Eine Teilnahme von grossen, institutionellen Eigentimern und von hdheren
Kadern seitens der Immobilienbesitzenden

bringt Wissen und Erfahrung ein,

tragt zu einem interessanten Austausch bei und macht die Teilnahme am
Projekt fur die anderen Teilnehmenden noch attraktiver,

fuhrt unmittelbarer zu Handlungen.
Start mit Grossgruppen und Vertiefung in kleineren Gruppen

Erfolgsfaktoren in Bezug auf das Konzept der Veranstaltungen, die das Engage-
ment der Teilnehmenden erhéhen

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

Erfahrungsaustausch zwischen Teilnehmenden sowie mit Fachexperten, insbe-
sondere auch in kleineren Workshops (Fachforum 2 und Modul 1+2)

Erfolgsfaktoren seitens Projektausschuss und Projektteam
Hohe Flexibilitét, insbesondere beziiglich Konzeptanpassung bzw. Veranstal-
tungsdesign
Speziell die Einfuhrung der Erweiterungsmodule

fuhrte die Teilnehmenden auf die konkrete Ebene der eigenen Nachhaltig-
keitsstrategie und aktuellen Problemstellungen,

hatte verpflichtenden Charakter und erzeugte einen gewissen Gruppendruck,

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

Hohe Qualitat der Veranstaltung
fur Teilnehmer relevante Themenwahl
professionelle Organisation und Durchfiihrung
gute Referenten
professionelle Moderation

Engagement, Kompetenzen und Professionalitat der Projektleitung bzw. des
Projektteams

Aktive unterstiitzende Rolle des Projektausschusses

aktive Unterstitzung der Projektleitung, insbesondere auch durch Vertreter-
Innen der Stadt (Kontakt und Koordination mit stadtischen Stellen)

Einbringen der verschiedenen Kompetenzen, Erfahrungen und Perspektiven
Gemeinsame Reflexion und Diskussion von Konzeptanpassungen
Ermdglichen 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.
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Im Projektprozess wurden aber auch einige potenziell erfolgshemmende Faktoren
identifiziert. Sie sind nachstehend aufgefihrt.

Potenziell erfolgshemmende Faktoren

Die zeitliche Verfugbarkeit und personellen Ressourcen der Teilnehmenden
(insbesondere bei mittelgrossen Unternehmen) sind knapp.

Es besteht eine Flut von verschiedenen immobilienrelevanten Themen und
konkurrenzierenden Veranstaltungen.

Die kurzfristige Terminierung der Veranstaltungen, die anfanglich ungeniigende
Berucksichtigung des Erfahrungsaustausches und der aktiven Mitwirkung der
Teilnehmenden.

Nicht erfillte Erwartungen der Teilnehmenden an einen Austausch mit stadti-
schen Amtern; zum Teil auch zu hohe Erwartungen, dass sich der objektive
Handlungsspielraum erweitern kénnte

Die einseitige Ausrichtung auf Wohnliegenschaften macht den Cluster fur Un-
ternehmen mit Geschéftsliegenschaften unattraktiv.

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

Finanzielle Ressourcen: Ohne zusatzliche Mittel hatte der Cluster nicht erfolg-
reich abgeschlossen werden kénnen, da die Nachfolgemodule und die Initiie-
rung der Pilotphase in Richtung einer Verstetigung einen wichtigen Beitrag zum
Erfolg geleistet haben.

Anspruchsvolle Projektkonzeption, da der Anspruch bestand gleichzeitig For-
schungserkenntnisse zu generieren und bei den Teilnehmenden Wirkungen zu
erzielen.

Eignung des Clusteransatzes fiir die Optimierung von Erneuerungsstrategien

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

Der Erneuerungscluster TOP 100 wurde erfolgreich durchgefuhrt und hat grund-
satzlich die gesetzten Ziele erreicht. Einerseits wurden Wissen vermittelt und Lern-
prozesse ausgeltst, andererseits gelang es mit dem Nachfolgemodul «Nachhaltig-
keitsstrategie» bei den Teilnehmenden auch konkrete Wirkungen zu erzielen (vgl.
auch Evaluationsfrage 5). Besonders wichtig ist, dass es gelungen ist, ein Netz-
werk in der Zielgruppe TOP 100 (dieser Name kann kunftig auch als Brand dienen)
aufzubauen und eine Weiterfiilhrung bzw. Verstetigung zu initiieren. Entsprechend
kann der Clusteransatz als ein fur die Zielgruppe TOP 100 geeignetes Instrument
bezeichnet werden.

Grundsatzlich 1asst 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
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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 Immobilieneigentimerschaften 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 Weiterfihrung bzw. Verstetigung zu nutzen.

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

Das erarbeitete Konzept fir den Ubergang bzw. eine Verstetigung des TOP 100-
Clusters ist Teil des Erfolgs des Clusters und deshalb von Bedeutung. Es besteht
das Potenzial, langerfristige Wirkungen zu initiieren. Positiv zu bewerten ist auch
das Interesse der bisherigen Teilnehmerschaft, die Ausweitung auf die Teilneh-
menden des Clusters Top 100 ohne Portfolio, die neue Tragerschaft der drei nam-
haften Akteure EnAW, ewz und Energie 360° und die gute Finanzierungsbasis.

4.4 Empfehlungen

Im Folgenden sind Empfehlungen formuliert, die sich aus den Erkenntnissen im
Erneuerungscluster TOP 100 mit Portfoliostrategie ableiten.

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

Die Arbeit im Nachfolgemodul «Nachhaltigkeitsstrategie» hat gezeigt, dass die
teiinehmenden Unternehmen beziglich Ausformulierung und Quantifizierung
von strategischen Nachhaltigkeitszielen und in technischen Fragen eine Unter-
stlitzung von Dritten bendétigen, die auf die konkrete betriebliche Situation fo-
kussiert. Diese Beratung konnte im Rahmen des Clusters TOP 100 gewahrt
werden. Sie war ein wesentlicher Faktor, dass bei den Teilnehmenden konkrete
Aktivitaten ausgelost worden sind. Es ist prifenswert, inwieweit dieser Bedarf
durch die bestehenden Energiecoaching-Dienstleistungen gedeckt werden
konnte und wie die Unternehmen uber ein solches Angebot Kenntnis erhalten
und fUr eine Nutzung motiviert werden kénnen.

In den Diskussionen wéahrend des Clusterprozesses ist immer wieder auf Prob-
leme bei der Umsetzung von energetischen Gebaudeerneuerungen mit den
bewilligungsgebenden Behdrden 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 diesbezlglich 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
prufenswert.
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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 geniigend gross ist (mindestens 20) — dies aus
Grinden der Gruppendynamik, der Qualitat 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 erganzende Module mit Workshops, in denen gezielt an
konkreten Fragestellungen sowie Nachhaltigkeitsstrategien und -zielen der
Teilnehmenden gearbeitet wird.

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 fir ei-
ne gentgend rasche Sanierung von energetisch ungeniigenden Gebauden. Die
Stadt kann durch eine effiziente und konzise Bewilligungspraxis einen Beitrag
zur Erhohung der Erneuerungsrate leisten. Es empfiehlt sich deshalb, dass
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 ist die Frage zu stellen, ob das Projekt nicht auch
gemeinsam bzw. partnerschaftlich mit den Immobilienunternehmen hétte ge-
startet werden kdnnen. So héatte man sie aktiv in das Design des Clusters ein-
beziehen konnen. Dies konnte sich positiv auf die Motivation auswirken und
Uber das Netzwerk der Unternehmen hatte man gleichzeitig einen sehr guten
Zugang zur Akquisition weiterer Teilnehmerlnnen.

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

Thematisch fihlten sich die Unternehmen mit primar Biro-/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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