Zurcher Hochschule
fur Angewandte Wissenschaften

Life Sciences und
Facility Management

IFM Institut fur
Facility Management

Immobilienportfolios auf einen
klimafreundlichen Pfad bringen

Empfehlungen zu wirtschaftlichen Beschaffungspraktiken
undinnovativen Dienstleistungenfiir energetische
Betriebsoptimierungenund Modernisierungen bei
Bestandsgebauden

© Marcel Janser, Markus Hubbuch, Pascal Vecsei, Mirjam Pfenninger
Institut fir Facility Management, Zircher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften

% - " | R
L ] ] " ¥1 e |
’ ol o’ I E
3 P i ! i
. L 4
&

L 2l Climate-KIC Technology (1), body ofthe El;

-ZiircherF h h . .

Ry




Impressum

Herausgeber:

Zircher Hochschule fur Angewandte Wissenschaften (ZHAW)
Departement Life Science und Facility Management

Institut far Facility Management

8820 Wadenswil

www.zhaw.ch/ifm

Autoren:

Marcel Janser, Institut fur Facility Management, ZHAW
Markus Hubbuch, Institut fur Facility Management, ZHAW
Pascal Vecsei, Institut fur Facility Management, ZHAW
Mirjam Pfenninger, IN.flow Facilitation

Version:

Juli 2021

Publikation einer aufgrund von ZHAW-externen Reviewerfeedbacks Uberarbeiteten Version, einer Englischspra-
chigen Version sowie einer deutschsprachigen Kurzversion wird aktuell vorbereitet.

Projektforderung:
EIT Climate-KIC
www.climate-kic.org

Zitiervorschlag:

Janser, M., Hubbuch, M., Vecsei, P. & Pfenninger, M. (2020). Immobilienportfolios auf einen klimafreundlichen
Pfad bringen - Empfehlungen zu wirtschaftlichen Beschaffungspraktiken und innovativen Dienstleistungen fur
energetische Betriebsoptimierungen und Modernisierungen bei Bestandsgebauden. Zircher Hochschule fur
Angewandte Wissenschaften (ZHAW), Wadenswil.

Korrespondenz: marcel.janser@zhaw.ch, +41(0)589345507



Extended Management Summary

Hintergrund, Ziele und Inhalte dieses Leitfadens

Mit dem Inkrafttreten des Pariser Klimaabkommens der vereinten Nationen am 4. November 2016 haben sich
die Staaten der Erde das ambitionierte Ziel gesetzt, die Erderwarmung auf deutlich unter 2°C, besser noch auf
unter 1,5°C gegenuber vorindustriellem Niveau zu begrenzen. Sollten die Staaten dieses Abkommen ernst neh-
men, fuhrtin den nachsten Jahren kein Weg an einer umfassenden energetischen Optimierung und Moderni-
sierung des Gebaudebestandes vorbei. Eine solche Entwicklung setzt zum einen Gebaudeeigentimer unter
Druck, ihre Immobilienbestande auf mdglichst wirtschaftliche Weise auf einen entsprechenden Absenkpfad zu
bringen. Zum andern werden auch Erbringer klimarelevanter Immobiliendienstleistungen inre Angebote weiter-
entwickeln missen, wenn sie am Markt bestehen wollen. Dieser Leitfaden soll die relevanten Akteure (Portfolio-
, Asset-, Facility-, Nachhaltigkeits-, Bauprojektmanager, Facility Service Provider, Bewirtschafter, Planer, Unter-
nehmer, Energy Service Companies etc.) beidiesen Veranderungen unterstitzen. Die Empfehlungen zielen auf
profitable Beschaffungspraktiken fur Eigentimer und attraktive Wertangebote von Immobiliendienstleistern. Alle
Inhalte basieren auf Forschungsliteratur und einer gross angelegten empirischen Studie.

Es werden insbesondere folgende Fragen beantwortet: Kapitel:
* Was ist eine klimafreundliche Immobilie? 2.1
+ Welche Prozesse / Dienstleistungen fliihren zu einer klimafreundlichen Immo- 221237412

bilie und was ist der Bezug dieser Prozesse zur Wirtschaftlichkeit?
+ Welche Beschaffungsmodelle gibt es? Und welche eignen sich wann? 2417413

« Was ist liberhaupt ein Geschaftsmodell und wie kann es systematisch (wei- 2.5/4.21
ter-)entwickelt werden?

* Welches sind die zentralen Hemmnisse der Klimafreundlichkeit im Verlaufe 3
des Gebaudelebenszyklus und zwischen den verschiedenen Akteuren im
Real Estate Management? (empirische Studie)

* Welche Empfehlungen lassen sich daraus ableiten far...
o Nachhaltigkeitsstrategien, Wirtschaftlichkeitsbeurteilungsprinzipien 4.1
und Beschaffungsstrategien von Gebaudeeigentimern?

o die strategische Ausrichtung von Immobiliendienstleistern? 4.2

o Beschaffungspraktiken und Geschaftsmodelle zum klimafreundlichen 4.3
Betrieb von Gebauden?

o Beschaffungspraktiken und Dienstleistungsangebote zur klimafreund- 4.4
lichen Gebaudeerneuerung und -modernisierung?

Die in diesem Leitfaden enthaltenen Konzepte, Befunde und Empfehlungen werden im Folgenden zusammen-
gefasst.



Klimafreundliche Immobilien, entsprechende Dienstleistungen und ihre Beschaffung

Als klimafreundlich kdnnen Immobilien dann bezeichnet werden, wenn sie sich auf einem Treibhausgas-Ab-
senkpfad befinden, der spatestens im Jahr 2050 Netto Null Emissionen erreicht. Die in vielen Fallen effektivste
Strategie, um Treibhausgasreduktionen zu erzielen, kombiniert eine optimal gedammte Gebaudehdlle, mit viel
passiver Energienutzung und deckt den Rest der bendtigten Energie mithilfe erneuerbarer Energietrager.
Gleichzeitig sollte versucht werden, graue Energie und Treibhausgase zu minimieren und eine Kreislaufwirt-
schaft zu fordern. Bei Bestandsgebauden sind die zur Verfligung stehenden Massnahmen zur Optimierung der
Klimafreundlichkeit begrenzt. Es kann jedoch Einfluss genommen werden darauf, wie Bestandsgebaude betrie-
ben und genutzt werden sowie wie Erneuerungen oderModemisierungen von Gebaudehtlle und Gebaudetech-
nik geplant und gebaut werden. Von zentraler Bedeutung ist diesbezlglich auch, welche Ziele der Eigentumer
in Bezug auf Klimafreundlichkeit verfolgt. Dienstleistungen zu Betrieb, Planung und Bau kénnen dabei unter-
schiedlich beschafft werden. Sich die Beschaffung als ein Kontinuum zwischen Insourcing (make) und Outsour-
cing (buy) vorzustellen ist oft hilfreich. Beim heute typischerweise verwendeten buy-Ansatz (transaktionales
Modell) werden Leistungen vom Beschaffer vorgegeben und mit wenig Interaktion und mit Fokus auf Inputs
Uberwacht. Es existieren aber auch hybride Modelle zwischen buy und make (bspw. Vested®), bei denen Be-
schafferund Dienstleister partnerschaftlich und output-oder outcomeorientiert geeignete Leistungspakete, KPIs
und Honorarmodelle definieren und die Qualitat kontinuierlich gemeinsam optimieren.

Hemmnisse bei der Beschaffung und Erbringung klimafreundlicher Imnmobiliendienstleistungen

Die heute angewendeten Wirtschaftlichkeitsrechnungen vernachlassigen haufig wesentliche Nutzenaspekte
(bspw. Komfort, Gesundheit), Wirkmechanismen (bspw. Folgeinvestitionen) und Szenarien (bspw. verscharfte
Gesetze mit Modernisierungspflicht, grdssere Nachfrage nach nachhaltigen Investments) und unterschatzen
deshalb die Wirtschaftlichkeit und den Nutzen klimafreundlicher Immobiliendienstleistungen. Dies kdnnte ein
wesentlicher Grund sein, weshalb Nachhaltigkeits- und Beschaffungsstrategien heute in der Regel nicht auf die
Ausschopfung dieser Wirtschaftlichkeits- und Klimafreundlichkeitspotenziale ausgerichtet sind und auch die mit
bestimmten moglichen Szenarien verbundenen Risiken ignorieren. Nachfolgend fassen wir zusammen, Uber
welche Mechanismen die beschriebenen konventionellen Nachhaltigkeits- und Beschaffungsstrategien zu kli-
maschadlichen Praktiken bei der Organisation, Beschaffung und Umsetzung von Immobiliendienstleistungen
(technischer Geb&udebetrieb, energetische Betriebsoptimierung, energetische Erneuerungen/Modernisierun-
gen) fuhren.

Bei der Beschaffung der Dienstleistungen werden haufig transaktionale Modelle mit starken Fehlanreizen ange-
wandt. Dies hat negative Auswirkungen entlang der gesamten Wertschdpfungskette. Wichtige Punkte sind:

e kompetitive Ausschreibungen, bei denen der gunstigste Anbieter anstatt jener mit dem besten Preis-
Leistungsverhéltnis den Auftrag erhalt;

¢ regelmassige Neuausschreibungen von betrieblichen Leistungen, welche zu Know-how-Verust und e
ner Vermeidung von Investitionen fiihren;

¢ Input- anstatt Output- oder Outcome-Orientierung;



in den Honorarmodellen enthaltene Anreize fiir Uberdimensionierung, hohe Technisierung, hohe Bau-
und Nebenkosten sowie hohe Energieverbrauche;

einseitige KPIs in Bezug auf Komfort und Betriebssicherheit, ohne Beachtung von Energieverbrauchen;
Bauprojekte ohne Prufung der prognostizierten Energieverbrauche und der einwandfreien Funktion des
Gesamtsystems.

Im alltaglichen technischen Betrieb der Gebaude treten bei den zustandigen Fachpersonen insbesondere die
folgenden Hemmnisse auf:

Betreuung einer Vielzahl an Gebauden;

Nutzerkomfort als Hauptaufgabe, Energieoptimierung ist untergeordnet;

fehlende Mess- und Leitsysteme;

ungenutzte Messsysteme oder fehlende Auswertungen;

fehlende, nuranalog verfligbare oder nicht mehr aktuelle Anlagendokumente;

begrenzte bzw. keine Kompetenzen oder Ressourcen fir Betriebsoptimierung;

keine Passung zwischen der technischen Komplexitat der Anlagen und den Kompetenzen der zustandi-
gen Betreiber.

Bei Betriebsoptimierungsprojekten mit externen Anbietern bzw. Beratern oder internen Fachstellen sind haufig
die folgenden Probleme zu beobachten:

Lokal verantwortliche Personen (bspw. interne Betreiber) bemangeln haufig, dass bei Massnahmenvor-
schlagen die Nutzeranforderungen oder die Betriebssicherheit zu wenig bericksichtigt werden;
Existierende Messsysteme und Auswertungen bleiben aufgrund mangelhafter Koordination zwischen
Auftraggeber, Betreiber, Betriebsoptimierer und Drittdienstleistern ungenutzt;

Nicht Uber das Optimierungsprojekt informierte Facility Service Provider, Objektverantwortliche oder
Wartungsfirmen machen Betriebsoptimierungs-Massnahmen wieder riickgangig.

Die Hemmnisse bei energetischen Erneuerungen / Modernisierungen konnen stichwortartig folgendermassen
zusammengefasst werden:

Geeignete Tools flr die Investitions- und Mehrjahresplanung fehlen, weshalb diese haufig wenig ganz-
heitlich, geschweige denn klimafreundlich ist;

Strategische Planungen, Energiekonzepte und Variantenvergleiche werden oft nicht nachgefragt;
Vielfach erweisen sich klimafreundliche Varianten zudem in den Augen der Eigentimer als (a) zu wenig
wirtschaftlich, (b) zu risikoreich, (c) nicht machbar oder (d) mit zu vielen behérdlichen Auflagen verbun-
den.

Bei der Durchfihrung der Bauprojekte fihren Ausschreibungspraktiken und eine Fragmentierung des
Marktes zu einer mangelnden integralen Zusammenarbeit sowie zu unklaren Verantwortlichkeiten und
Haftbarkeiten. Dies resultiert in Kombination mit Preisdruck darin, dass bei der Inbetriebnahme (a) meist
keine Partei einen expliziten Auftrag fur die integrale, energetische Optimierung der technischen Sys-
teme hat, (b) Betreiber ungentigende Anlageninstruktionen und -dokumentationen erhalten und (c) bei
den Anlagen die Standardwerte eingestellt bleiben.



Empfehlungen fiir Immobilieneigentiimer und -dienstleister zur Beschaffung und zum Angebot klima-
freundlicher Immobiliendienstleistungen

Strategische Ebene Gebéudeeigentiimer

Implementieren Sie eine effektive Nachhaltigkeitsstrategie, die nebstden GiblichenInhalten (bspw. mess-
bare Ziele, zentrale Massnahmenbereiche, Ressourcen und Organisation) auch ganzheitliche Wirt-
schaftlichkeitsbeurteilungen und geeignete Beschaffungsmodelle fordert (vgl. die nachsten beiden
Punkte)

Beurteilen Sie die Wirtschaftlichkeit klimafreundlicher Immobiliendienstleistungen ganzheitlich und ver-
gleichen Sie Szenarien. Hierflrist es wichtig, dass Sie (a) die Mechanismen verstehen, wie klimafreund-
liche Immobiliendienstleistungen zur Wirtschaftlichkeit beitragen kénnen (bspw. tUber Erhdhung Betriebs-
sicherheit, Senkung von Folgeinvestitionen), (b) die Risiken klimaunfreundlicher Gebaude kennen
(bspw. Investitionszwang durch verscharfte gesetzliche Vorgaben, Probleme bei Vermietung) und (c)
dieses Wissen in Investitionsrechnungen abbilden, bspw. mittels Realoptionsanalyse.

Klimafreundliche Immobilienprozesse sind strategisch und wirtschaftlich bedeutsam und komplex. Wir
empfehlen Ihnen deshalb, diese Leistungen mittels Performance-basierter oder Vested-artiger Modelle
zu beschaffen. Dazu braucht es partnerschaftliche, langfristige Geschaftsbeziehungen mit output- oder
outcome-orientierten KPIs und Vergutungssystemen.

Strategische Ebene Immobiliendienstleister

Entwickeln Sie Ihre Geschaftsmodelle aktiv und mit geeigneten Methoden und Tools (z. B. design thin-
king, agile, business model canvas, lean canvas) weiter. Der Schlissel zur Entwicklung guter Geschafts-
modelle liegt darin, den Kunden und seine Probleme und taglichen Aufgaben genau zu verstehen und
erste Prototypen neuer Angebote (minimum viable products) méglichst frih einem Praxistest (Kunden-
feedback) zu unterziehen. Erst wenn Sie sicher sind, dass Ihr Prototyp eine Nachfrage findet und genu-
gend Einnahmen abwerfen kann, sollten Sie weitere Investments fur die Fertigentwicklung neuer Ange-
bote in Betracht ziehen.

Analysieren Sie das Kerngeschéaft Inrer Kunden, versetzen Sie sich in deren Lage, antizipieren Sie zu-
kinftige Entwicklungen und Bedarfe und werden Sie zum proaktiven, strategischen Partner.

Helfen Sie lhren Kunden herauszufinden, Gber welche Mechanismen klimafreundliche Immobiliendienst-
leistungen zur Wirtschaftlichkeit von Gebauden und der Gesamtorganisation beitragen kdnnen (bspw.
Komfort, Gesundheit und Produktivitat der Mitarbeitenden)

Empfehlungen zur Beschaffung und zum Angebot von Dienstleistungen mit Bezug zum technischen Gebé&ude-

betrieb

Um den Ist-Zustand ihrer Gebaude einfach abrufen zu kdnnen, sollten Eigentimer-Organisationen eine
klare Strategie fur das Daten- und Dokumentenmanagement verfolgen, Mess-, Leit- und Energiemana-
gementsysteme installieren und Performance-Kennzahlen erfassen. Dienstleister sollten hierzu effizi-



ente Digitalisierungsservices und einfach installierbare Messsysteme anbieten sowie ganzheitliche Per-
formance-Benchmarks zu unterschiedlichen KPIs (bspw. Lebenszykluskosten oder Lebensdauern von
Komponenten) entwickeln.

» Angesichts des Wirtschaftlichkeitspotenzials kontinuierlicher energetischer Betriebsoptimierungen soll
ten Eigentumer hierflirgentigend Budget zur Verfigung stellen. Ausserdem sollten Eigentimer nicht nur
Anreize fur Komfort- und Betriebssicherheit schaffen, sondern auch fur Energieoptimierung.

» Fur Betriebsoptimierungsprojekte empfehlen wir Eigentimem die Prifung der verschiedenen existieren-
den Contracting-Varianten. Anbieter sollten bei ihren Leistungen Komfort, Betriebssicherheit und Stake-
holder-Koordination beachten, komplizierte Vertragskonstrukte vermeiden, Vertréage bei Bedarf mass-
schneidern, Energiedaten standardisiert und transparent erfassen und den Umgang mit Faktoren regeln,
auf welche der Contractor keinen Einfluss hat.

* Remote-Monitoring und -Steuerung sowie zustandsorientierte, praventive Wartung sind Services, die
sowohl fur Eigentimer als auch Dienstleister spannend sein kdnnten. Der Hauptvorteil fur den Kunden
liegt in einer hohen Anlagenverfugbarkeit trotz geringer laufender Kosten (Automatisierung der Erken-
nung unerwunschter Zustande, Einsparung von Wegzeiten). Eine Herausforderung fir alle Beteiligten
liegtin der Datensicherheit.

+ Gebaudeeigentimer solltenInvestitionen in Systeme zur automatisierten Betriebsoptimierung gut durch-
denken. Haufig lassen sich die wesentlichsten Einsparungen bereits mit sehr einfachen Massnahmen
realisieren. Dienstleister wiederum sollten Systeme entwickeln, welche einfach zu installieren, anzupas-
sen und zu warten sind, den Nutzerkomfort nicht untergraben und es erlauben, non-energy benefits zu
realisieren (Kopplung mit Funktionen wie bedarfsgerechte Reinigung, Flachenverrechnung etc.).

Empfehlungen zur Beschaffung und zum Angebot von energetischen Erneuerungen und Modemisierungen

* Mithilfe einer geschickten Mehrjahres- bzw. Investitionsplanung kann die Nachhaltigkeit einer Immobilie
bzw. eines Immobilienportfolios markant verbessert werden. Beiexistierenden Tools fehlen hierfir heute
jedoch noch wichtige Funktionalitdten. Eigentimer, Dienstleister und Forschung sollten zusammen an
der Entwicklung solcher Tools und der daflir nétigen Datenbasis arbeiten.

* Bei Erneuerungs-und Modernisierungsprojekten sollten Eigentiimer haufiger strategische Planungen,
Variantenvergleiche und Energiekonzepte anfertigen lassen und in Zusammenarbeit mit qualifizierten
Planern innovative Pilotprojekte durchflhren. Planer wiederum sollten sich bezlglich verfugbarer neuer
Technologien laufend weiterbilden. Damit neue Technologien wirklich eingesetzt werden, sollte bei der
Entwicklung von Beginn an auf die tatsachliche, nahtlose Anwendbarkeit unter Praxisbedingungen ge-
achtet werden.

» Bei der Bewertung von Planer- und Unternehmerangeboten sollten kiinftig das Preis-Leistungs-Verhait-
nis, das Energiekonzept und die Nachhaltigkeit mehr Gewicht erhalten.

» Zudemkonnen Honorarmodelle vereinbart werden, welche die Planer fiir hohe Planungsaufwande, R
siken und geringe Baukosten (bspw. bei passiven Energiekonzepten und gering dimensionierter Gebau-
detechnik) gerecht entschadigen.



Als mogliche Methoden, um die Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten des Bauprozesses zu ver-
bessern, bieten sich lean construction, integrated project delivery, outcomeorientierte Lebenszykluspart-
nerschaften und weitere Modelle an. Bei allen Ansatzen stehtdie integrale Optimierung des Endprodukts
fur den Kunden im Zentrum.

Eine fachgerechte, integrale Inbetriebnahme gebaudetechnischer Anlagen ist entscheidend flr den Nut-
zungskomfort, die Klimafreundlichkeit und die Lebenszykluskosten eines Gebaudes. Gebaudeeigenti-
mer sollten die Inbetriebnahme deshalb als einen kritischen Prozess definieren, den es zu managen gilt
und dem ausreichend Ressourcen zugewiesen werden mussen. Bei einem dazu passenden Dienstleis-
tungsangebot managen entsprechende Experten die integrierten Tests der Gebaudetechnik, den Ab-
nahmeprozess, die Ubergabe, die Kontrolle der Dokumentation, die energetische Betriebsoptimierung
(eBO) nach Inbetriebnahme und ggf. die Mangelbehebung. Auch Contracting-Modelle sind denkbar.
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1 Ziele und Struktur dieses Leitfadens

1.1  Notwendigkeit und Ziele

Eigentimer grosser Immobilienportfolios stehen zu-
nehmend unter Druck, die Klimafreundlichkeitdes ver-
walteten Gebaudebestandes zu verbessem. Dies, weil
in vielen Landern nichtmehr nur die Gesetzgeber, son-
dern zunehmend auch Anleger, Mieter, Kunden und
die Offentlichkeit verlangen, dass vorhandene Poten-
ziale zur Reduktion der Energieverbrauche und Treib-
hausgasemissionen genutzt werden.

Eigentumer-Organisationenund ihre zustandigen Spe-
zialisten wie bspw. Portfolio-, Asset-, Nachhaltigkeits-
und Facility Manager stehen damit vor der Herausfor-
derung, Nachhaltigkeitsstrategien flir das Portfolio zu
identifizieren und umzusetzen, welche zum einen die
Klimafreundlichkeit der Gebaude so effektiv wie mog-
lich vorantreiben und zum anderen finanzierbar und
wirtschaftlich sind.

Besonders viel Potenzial zur Verbesserung der Klima-
freundlichkeit eines Immobilienportfolios bieten
(Dienst-)Leistungen, welche auf Erneuerungen bzw.
Modernisierungen der Gebaudetechnik, der Energie-
versorgungssysteme und der Gebaudehillen sowie
auf den optimalen Betrieb der Gebaude als Gesamt-
systeme hinwirken (vgl. Kapitel 2.2)". Klimafreundliche
Immobiliendienstleistungen im Bestand (extern oder
intern erbracht) sind deshalb Hauptgegenstand dieses
Leitfadens.

Aus Eigentimersicht bedeutet Wirtschaftlichkeit in die-
sem Kontext, dass die anfallenden Kosten fiir Perso-
nal, Verbrauchsmaterial und Verschleissteile gedeckt
und die Investitionen in Bauteile, technisches
Equipment und Anlagen innerhalb von moglichst kur-
zer Zeit (oft sind es 3-5 Jahre) amortisiert werden mis-

' Zudem sollten auch anfallende graue Energieverbrauche
und Treibhausgase sowie der schonende Umgang mit

sen. Zudem durfen die Massnahmen weder Nutzer-
komfort und -gesundheit noch Betriebssicherheit oder
sonstige soziale und 6kologische Nachhaltigkeitskrite-
rien gefahrden. Im besten Fall werden gar alle Anspru-
che gleichzeitig optimiert.

Spatestens beim Versuch, aus der allgemeinen Nach-
haltigkeitsstrategie fur das Portfolio konkrete Mass-
nahmen fir die Objektebene abzuleiten, wird jedoch
klar: Die Sache ist ausserst komplex. Zwischen diver-
sen Nachhaltigkeitskriterien kdnnen Zielkonflikte auf-
treten und es kann nur im Einzelfall und mit viel Analy-
seaufwand entschieden werden, ob spezielle Mass-
nahmen zur Senkung der Treibhausgasemissionen bei
einem konkreten Gebaude sinnvoll, wirtschaftlich und
machbar sind. Und selbst das stimmt nicht ganz, denn
bei solchen Fragen sind sich auch Experten nicht im-
mer ganz einig.

Konnte man sich dennoch bei einzelnen Gebauden flr
konkrete Betriebsoptimierungs- oder Erneuerungs-
bzw. Modernisierungsmassnahmen entscheiden, war-
ten beiderinternen oder externen Beschaffungweitere
Stolpersteine. Diese lassen die urspringlich anvisier-
ten Emissionsreduktions- bzw. Nachhaltigkeitsziele
manchmal in weite Ferne ricken (vgl. hierzu Kapitel 3).
In vielen Fallen beobachten die Eigentiimer, dass die
beauftragten Prozessoptimierungen (bspw. Optimie-
rung der Anlagenbedienung, Identifikation von Poten-
zialen zur Reduktionen von Treibhausgasemissionen)
oder Projekte (bspw. Betriebsoptimierung, Kompletter-
neuerung der Warmeversorgung) nur teilweise die kili-
mafreundlichen und wirtschaftlichen Ergebnisse lie-
fern, die man sich von ihnen versprochen hat. Entspre-
chend sinkt seitens der Geldgebermit der Haufung sol-
cher Erfahrungen auch die Bereitschaft, allfallige

nattrlichen Ressourcen und die Vermeidung von Altlas-
ten berticksichtigt werden. Siehe Kapitel 2.2
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Mehrausgaben fir klimafreundliche Massnahmen zu
riskieren.

Aus Sicht der Leistungserbringer hingegen sieht die
Welt anders aus. Gemass ihnen erwarten viele Kun-
den qualitativ hochwertige Dienstleistungen, sind aber
gleichzeitig nicht bereit, ausreichende finanzielle Mittel
dafur zur Verfligung zu stellen und anfallende Risiken
und Profite so zu teilen, dass die Geschéaftsbeziehung
fur alle Beteiligten attraktiv ist.

Einiges deutet darauf hin, dass Gebaudeeigentimer
und Erbringer klimafreundlicher Immobiliendienstleis-
tungen (bspw. Gebaudetechnikingenieure, Facility und
Energy Service Provider) in der Vergangenheit un-
gunstige Praktiken entwickelt haben, die heute tief in
der Branche verwurzelt sind. Es scheint, dass sie sich
gegenseitig in eine Sackgasse bzw. einen Teufelskreis
mandvriert haben, in der nicht einmal jene Senkungen
der Treibhausgasemissionen realisiert werden, die
sich offensichtlich wirtschaftlich lohnen wirden. Die
Autoren dieses Leitfadens vertreten die These, dass
diese Situation nur verandert werden kann, wenn die
Auftraggeber ihre Management- bzw. Beschaffungs-
praktiken Uberdenken und die Erbringer klimarelevan-
ter Immobiliendienstleistungen attraktivere Wertange-
bote entwickeln. Die Gebaudeeigentiimer- und Dienst-
leisterorganisationen hierbei mit evidenzbasierten
Empfehlungen zu unterstitzen, ist das Ziel dieses
Leitfadens.

Gebaudeeigentimerfindenin diesem Leitfaden Infor-
mationen zu folgenden Fragen:

¢ Unter welchen Umstanden bestehtdas Poten-
zial, die Optimierung der Klimafreundlichkeit
einer Immobilie mit der Optimierung ihrer Wirt-
schaftlichkeit zu verknipfen?

o Wie lassen sich Management- bzw. Beschaf-
fungsmethoden konsequent auf die Ausschdp-
fung solcher Potenziale ausrichten und Win-
Win-Situationen zwischen Auftraggebem und

internen und externen Dienstleistern herstel-
len?

Anbieter klimafreundlicher Immobiliendienstleistungen
erhalten Inputs zu folgenden Fragestellungen:

¢ Wie mussten Services und Geschéaftsmodelle
aussehen, die fur die Auftraggeber ein attrakti-
ves Wertangebot darstellen und gleichzeitig
auch fur die Dienstleister selbst attraktiv / profi-
tabel sind?

¢ Wie kénnen solche Dienstleistungen und Ge-
schaftsmodelle systematisch entwickelt wer-
den?

Gebaudeeigentimem und Anbietern klimarelevanter
Immobiliendienstleistungen aber auch weiteren Ziel-
gruppen dieses Leitfadens (vgl. 1.3) stehen hierfur in
den verschiedenenKapiteln unterschiedliche Wissens-
quellen zur Verfugung.

1.2 Struktur und Kapitelinhalte

Kapitel 2 liefert eine Definition von klimafreundlichen
Gebauden (Kapitel 2.1) und stellt die diesbezlglich re-
levanten Prozesse und Dienstleistungen (Kapitel 2.2)
anhand eines systemischen Lebenszyklusmodells vor.
Anhand eines konkreten Beispiels wird veranschau-
licht, wie klimarelevante Immobiliendienstleistungen -
Uber die gesamte Lebensdauer eines Gebaudes - zu
dessen Energiebilanz, Klimafreundlichkeit und Wirt-
schaftlichkeit beitragen. In Kapitel 2.3 wird die Hypo-
these aufgestellt, dass die heute typischerweise einge-
setzten Verfahren zur Beurteilung der Wirtschaftlich-
keit das wirtschaftliche Potenzial klimafreundlicher Im-
mobiliendienstleistungen systematisch unterschatzen
und dass erhebliche wirtschaftliche Potenziale ausge-
schopft werden kdnnten, wenn Bauherren ihre Strate-
gien und Beschaffungspraktiken andern und Dienst-
leister ihre Wertangebote und Geschéftsmodelle an-
passen wiurden (siehe Kapitel 2.4 und 2.5 flr eine
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kurze EinfUhrung der kursiv gedruckten Schllusselbe-
griffe).

Kapitel 3 stellt die Ergebnisse einer grossen empiri-
schen Studie vor, welche typische Praktiken von Bau-
herren und Dienstleistern im professionellen Real Es-
tate Management in der Schweiz dokumentiert. An-
hand von 47 Interviews, 12 Workshops, Dokumen-
tenanalysen und wissenschaftlicher Literatur zeigen
wir auf, dass das in Betracht ziehen und der Erfolg bei
der Umsetzung klimafreundlicher Immobiliendienst-
leistungen von einer Vielzahl von Akteuren und Fakto-
ren abhangt und dass diese Komplexitat aktiv gema-
nagt werden muss, wenn unsere Gebaude klima-
freundlicher werden sollen. Durch eine Analyse des
aktuellen Standes der Praktiken Uberlasst es Kapitel 3
weitgehend den Lesern, angemessene Schlussfolge-
rungen furihre Beschaffungsmethoden, Geschéaftsmo-
delle und andere Handlungsfelder zu ziehen.

Kapitel 4 dieses Leitfadens integriert die theoretischen
Uberlegungen aus Kapitel 2 und die empirische Evi-
denz aus Kapitel 3, um allgemeine Prinzipien abzulei-
ten, die die Beschaffung und Erbringung von energeti-
schen Betriebsoptimierungen, Modernisierungen und
damit verbundenen Dienstleistungen fir alle Beteilig-
ten profitabler machen kénnen. Die Empfehlungen um-
fassen Hinweise zur Wirtschaftlichkeitsbewertung,
zum Management, zur Beschaffung und zur Ge-
schaftsmodellentwicklung von klimarelevanten Immo-
biliendienstleistungen.

1.3 Zielgruppen

Die empirische Studie in Kapitel 3 beschreibt energie-
bzw. klimarelevante Praktiken im professionellen Rea
Estate Management von institutionellen Investoren,
Unternehmen und dem o&ffentlichen Sektor in der
Schweiz. Daher sind diese Organisationen, ihre inter-
nen Spezialisten (bspw. Immobilien-, Facility-, Provi-
der- und Nachhaltigkeitsmanager) und ihre externen

Dienstleister (bspw. Facility Service Provider, Haus-
warte, Energiedienstleister, Planer, Unternehmer, Lie-
feranten, Hersteller, Berater, propTechs) die Haupt-
zielgruppe dieses Leitfadens.

Die Autoren vermuten jedoch, dass diverse der in die-
sem Leitfaden beschriebenen Praktiken und Heraus-
forderungenim schweizerischen Real Estate Manage-
ment in ahnlicher Form auch in anderen Kontexten
(bspw. bei weiteren Eigentimertypen und in anderen
Landern) wiederzufinden sind. Entsprechend durften
auch die verwendeten Konzepte, Modelle und Analy-
semethoden sowie die abgegebenen Empfehlungen
mit der gebotenen Sorgfalt fir weitere Zielgruppen
nutzbringend anwendbar sein, bspw.:

e Einzelne Gebaudeeigentimer oder kleine Ge-
baudeeigentimerorganisationen (z. B. private
Hausbesitzer, kleine und mittlere Unterneh-
men, Wohnbaugenossenschaften).

e Eigentimer- und Dienstleisterverbande.

e Gemeinschaften wie die Climate Knowledge
and Innovation Community (Climate-KIC), die
diese Richtlinie finanziert hat.

e Akteure, die die Aktivitdten der Eigentimerim
Hinblick auf die Klimavertraglichkeit bewerten,
regeln oder einfach verstehen wollen (z. B. In-
vestoren, Immobilienbewerter, Nutzer, Umwelt-
schutzorganisationen, Analysten, Behorden,
Politiker, Gesetzgeber, die interessierte Offent-
lichkeit, Studierende und Forschende).

1.4 Innovationsgehalt und Grenzen des

Leitfadens

Diverse der in diesem Dokument beschriebenen Zu-
sammenhange und Empfehlungen sind keineswegs
neu. Vieles wird bereits in bestehenden Publikationen
beschrieben, dies aber verstreut tber die Literatur und
meist bezogen auf isoliert betrachtete Einzelthemen.
Der Mehrwert dieses Leitfadens im Vergleich zu frihe-
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ren Publikationen besteht vor allem darin, dass er ei-
nen systemischen und managementtauglichen Uber-
blick Gber die Themen gibt, mit denen sich Immobili-
enmanager und Immobiliendienstleister vermehrt be-
fassen sollten, wenn sie die Klimafreundlichkeit von
Gebaudenfur alle Beteiligten zu einemwirtschaftlichen
Erfolg machen wollen.

Es ist zu beachten, dass die formulierten Empfehlun-
gen mehr als Denkanstdsse denn als ausgereifte Best
Practices gedacht sind. Ihre Tauglichkeit muss in der
Praxis deshalb erst noch unter Beweis gestellt werden
— zun&chst fallweise, dann situationstbergreifend und
schliesslich auch langfristig. Gebaudeeigentimem und
Immobiliendienstleistern wird entsprechend empfoh-
len, veranderte Beschaffungspraktiken und Dienstleis-
tungsangebote zunéachst in Form von niederschwelli-

gen Pilotprojekten zu implementieren und die Pilotpro-
jekte (wissenschaftlich) zu evaluieren. Anschliessend
kénnen die entsprechenden Vorgehensweisen bzw.
Dienstleistungen skaliert und kontinuierlich optimiert
werden.

Des Weiteren ist zu bedenken, dass die Beschreibung
der heutigen Praktiken und folglich auch ein Grossteil
der abgeleiteten Empfehlungen auf der in Kapitel 3 be-
schriebenen empirischen, qualitativen Studie (mit be-
grenztem Stichprobenumfang) beruht. Zwar wurden
viele der Aussagen in diesem Leitfaden mit Ergebnis-
sen weiterer wissenschaftlicher Studien untermauert
und mit verschiedenen Expertengremien validiert.
Dennoch kann es sich lohnen, bestimmte Aspekte wei-
ter zu prazisieren und die Eignung der Empfehlungen
zu hinterfragen.
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2 Theorie zu klimafreundlichen Immobilien

Dieses Kapitel soll den Lesern aufzeigen, was unter ei-
nem klimafreundlichen Gebaude verstanden werden
soll (Kapitel 2.1) und welche Prozesse und Dienstleis-
tungen ein Gebaude auf einen klimafreundlichen Pfad
bringen kdnnen (Kapitel 2.2). In diesem Zusammen-
hang werden anhand von konkreten Beispielen auch
die diversen Mechanismen erlautert, Gber welche kli-
mafreundliche Immobiliendienstleistungen massge-
blich zur Wirtschaftlichkeit und Nutzerfreundlichkeit
von Gebauden beitragen kdnnen. Kapitel 2.3 geht an-
schliessend noch detaillierter auf das Thema der Wirt-
schaftlichkeit klimafreundlicher Immobiliendienstleis-
tungen ein. Dabei wird aufgezeigt, dass das Wirt-
schaftlichkeitspotenzial klimafreundlicher Immobilien-
dienstleistungen systematisch unterschatzt wird, da

die heute gangigen Beurteilungsmethoden diverse
Nutzen- und Risikoaspekte nicht abbilden. Basierend
auf dieser Beobachtung stellen die Autoren die These
auf, dass das Wirtschaftlichkeitspotenzial klimafreund-
licher Immobiliendienstleistungen in Wahrheit so gross
ist, dass Gebaudeeigentimer gut beraten waren, ihre
diesbezlglichen Strategien und Beschaffungsprakti-
ken zu andern. Falls dies geschieht, erhalten die
Dienstleister die Gelegenheit, ihre Wertangebote und
Geschaftsmodelle mehr auf das Thema Nachhaltigkeit
auszurichten. Da die Konzepte «Beschaffung», « Wert-
angebote» und «Geschaftsmodelle» im Zentrum der
Analysen und Empfehlungen dieses Leitfadens ste-
hen, werden sie in den Kapiteln 2.4 und 2.5 eingeflhrt.
Abbildung 1 gibt einen Uberblick liber diese Schllissel-
konzepte und die vermuteten Wirkzusammenhange.
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2.1 Klimafreundliche Immobilien

Damit ein Gebaude die gangigen Grundanforderungen
an die Nutzbarkeit erfullt, muss es den Nutzenden un-
ter anderem ein behagliches Raumklima, eine gute
Luftqualitat, Licht zu jeder Tageszeit, die Verflugbarkeit
von Kalt- und Warmwasser und eine sichere Stromver-
sorgung bieten. FUr diese Annehmlichkeiten ist eine
Versorgung elektrischer Energie Voraussetzung. Zu-
dem ist meist eine Warme-, Wasser und unter Umstan-
den Kalteversorgung nétig. Um dies zu ermdglichen,
werden in aller Regel Energietrager (erneuerbare oder
nicht erneuerbare) aktiv in die bendétigten Formen der
Nutzenergie umgewandelt. Fur die Erzeugung von
elektrischer Energie werden meist zentrale Kraftwerke
eingesetzt und der entstehende Strom wird Uber die
Netze zu den Gebauden gefuhrt. Fur die Warmever-
sorgung werden entweder Endenergietrager vor Ort
mit gebaudetechnischen Anlagen in Nutzwarme umge-
wandelt oder es ist eine Fernwarmeversorgung mit
zentraler Warmeerzeugung vorhanden, und die entste-
hende Warme wird Uber Leitungen zu den Gebauden
gefuhrt (vgl. Abbildung 2).

Obwohl heute viele Staaten erneuerbare Energien for-
dern, wird nach wie vor ein Grossteil der Energiever-
sorgung unserer Gebaude (insbesondere die Warme-
versorgung) Uber die Verbrennung fossiler Energietra-
ger gewahrleistet. Ol- und Gasheizungen in den Ge-
bauden sowie zentrale Kohle- und Gaskraftwerke sind
diesbezuglich die meistverbreiteten Technologien. Bei
den entsprechenden Verbrennungsprozessen entste-
hen Treibhausgase, die den Klimawandel vorantrei-
ben? Weisen Gebaude, deren Energieversorgung auf
fossilen Energietragern basiert, zusatzlich schlecht
isolierte Gebaudehullen und ineffiziente gebaudetech-
nische Anlagen auf, so kann von klimaunfreundlichen

2|IPCC, 2011, 2018; Hertwich, 2015
*IPCC, 2018
4IPCC, 2011, 2018; Hertwich, 2015

° Der Kuhlbedarf z. B. ist stark abhangig vom kiinftigen
Klima, von Nutzeranspriichen (immer 23 °C), den intemen
Warmelasten (Belegung, Gerateverwendung) und dem

Gebauden gesprochen werden. Noch klimaschadigen-
der sind solche Gebaude dann, wenn sie auch noch
ineffizient betrieben werden. Dann werden grosse
Mengen an Treibhausgasemissionen in Kauf genom-
men, um Nutzenergie bereit zu stellen, welche nicht ef-
fizient genutzt wird.

Als klimafreundlich hingegen kdnnen Immobilien ge-
mass dem Weltklimarat IPCC? dann bezeichnet wer-
den, wenn sie sich auf einem Treibhausgas-Absenk-
pfad befinden, der spatestens im Jahr 2050 Null er-
reicht. Dann tragen sie dazu bei, die Erderwarmung zu
begrenzen.

Die in vielen Fallen effektivste Strategie, um Treib-
hausgasreduktionen zu erzielen, kombiniert folgende
Massnahmen:

e Optimal gedammte Gebaudehdlle,

e viel passive Energienutzung (bspw. Sonnen-
warme und Tageslicht Gber Fenster; natlrliche
Laftung / Nachtausklhlung, free cooling, exter-
ner Sonnenschutz im Sommer),

e Deckung des Restenergiebedarfs mithilfe er-
neuerbarer Energietrager*(Solar-, Wind-, Was-
serkraft, Umweltwarme/Warmepumpen, Bio-
masse- bzw. Holzpellets, Mdullverbrennung

etc.).

Zu welchem Anteil passive Systeme zur Bedarfsde-
ckung ausreichen, hangt stark von den im konkreten
Fall vorhandenen Heiz-, Kuhl-, Luftungs- und Lichtbe-
darfen® sowie den verfligbaren Speichermassen® ab.
Konzepte der passiven Nutzung von Energie haben
gegenuber Konzeptenzur aktiven Erzeugungzweient-
scheidende Vorteile:

1. Passive Energienutzung hilft, den verschwen-
derischen Umgang mit Energie zu vermeiden

Nutzerverhalten (Fenster nicht beschattet im Hochsom-
mer).

6 Speichermasse (bspw. Beton) an der Raumoberflache ist
in der Lage, Warme wahrend des Tages zu absorbieren,
zu speichern und nachts wieder abzugeben. Bei Konzep-
ten zur passiven Energienutzung sind solche Massen oft
mitentscheidend fur die technische Machbarkeit.



(bspw. Vermeidung leistungsstarker Anlagen,
welche schlecht gedammte Gebaudehdillen
kompensieren).

2. Es werden weniger Energie und finanzielle
Ressourcen fir die Herstellung von Gebaude-
technikkomponenten bendtigt.

Hierbei ist zu beachten, dass auch die modernste (ggf.
auch passive) klimafreundliche Technologie dem
Klima nichts natzt, wenn im Zuge ihrer Herstellung, In-
stallation, des Abbruchs und der Entsorgung so viel
graue Energie aufgewendet und graues Treibhausgas
ausgestossenwird, dass die Weiterverwendungder al-
ten, bereits verbauten (ineffizienten oder fossil-basier-
ten) Technologie zu einer besseren Gesamtbilanz fih-
ren wirde. Trotz der unbestrittenen Bedeutung grauer

Energie fokussieren die Analysen und Empfehlungen
in diesem Leitfaden mehrheitlich auf die Optimierung
von Verbrauchen und Emissionen in der Betriebs-
phase von Gebauden (blau hinterlegte Begriffe in Ab-
bildung 2). Dennoch sollten Gebaudeeigentimer und
Immobiliendienstleister bei der Beschaffung bzw. dem
Angebot klimafreundlicher Immobilienservices (vgl.
Kapitel 2.2) immer auch auf die Minimierung grauer
Energie und Treibhausgase achten. Genauso wenig
durfen Aspekte der Ressourceneffizienz und der Alt-
lastenminimierung (Stichworte: reduce, reuse, recycle;
Kreislaufwirtschaft) ausser Acht gelassen werden.
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Abbildung 2: Fokus dieses Leitfadens (blau hinterlegt): Die Klimafreundlichkeit einer Bestandsimmobilie wahrend ihrer Betriebs- und
Nutzungsphase als das Ergebnis des Zusammenspiels von Gebaudehille, Gebaudetechnik, verwendeter Energietrager sowie Betriebs-
und Nutzeraktivitaten. Ebenfalls abgebildetsind Prozesse, die dazu flihren, dass in Gebduden auch graue Energie steckt.

existierenden Gebauden sehr gering. Und bei Letzte-
ren ist der Uberwiegende Anteil der Uber den Lebens-
zyklus erwartbaren grauen Energieverbrauche und

Die Begrindung fir den Fokus auf die Betriebsphase
ist einfach: In entwickelten Landernistdie jahrliche An-
zahl von Neubauprojekten im Vergleich zu den bereits



Treibhausgasemissionen bereits unwiderruflich ange-
fallen. Die meisten dieser Bauten entstanden zu einer
Zeit, als fur Energieeffizienz und die Vermeidung von
Treibhausgasen noch kaum ein Bewusstsein exis-
tierte. Somit besteht das umfangreichste Potenzial zur
Verbesserung der Klimafreundlichkeit eines Immobili-
enportfoliosin der energetischen Erneuerung bzw. Mo-
dernisierung und Betriebsoptimierung von Bestands-
bauten’. Leuchtturmprojekte zeigen sogar: Selbst al-
tere Gebaude kénnen mit einem vernunftigen Einsatz
an Investitionen und personellen Ressourcenin Plus-
Energie-Bauten verwandelt werden, welche in ihrem
Betrieb kaum mehr klimaschadliche Gase verursa-
chen?, Bis ein Bestandsgebaude allerdings auf einem
solchen klimafreundlichen und dennoch wirtschaftli-
chen Pfad ist, braucht es die richtigen Entscheide und
Prozesse. Kapitel 2.2 befasst sich mit den diesbezug-
lich relevanten Immobilienprozessen bzw. -Dienstleis-
tungen.

2.2 Klimafreundliche
Immobiliendienstleistungen fur

Bestandsgebaude (und ihr Bezug zur
Wirtschaftlichkeit)

In diesem Kapitel wird beschrieben, welche Immobili-
enprozesse bzw. Immobiliendienstleistungen zur Kili-
mafreundlichkeit eines Gebaudes beitragen. Dabei
handelt es sich, um zahlreiche parallel oder sequenzi-
ell ablaufende, direkt oder indirekt klimarelevante Pro-
zesse. Aus Sichtder Autorenist ein optimales Energie-
und Treibhausgasmanagement nur dann mdglich,
wenn diese Prozesse bzw. Dienstleistungen als ein
Gesamtsystem aufgefasst werden. Aus diesem Grund

" Ein weiterer positiver Nebeneffekt des gelegten Schwer-
punktes auf bestehende Gebadude ist zudem, dass
dadurch die Zahl bzw. Art der zu |I6senden Praxisprobleme
und Handlungsméglichkeiten fur die Autoren praziser be-
schreibbar und fir Leser iberschaubar bleibt. Viele Publi-
kation im Zusammenhang mit nachhaltigem Immobilien-
management nehmen eine solche Abgrenzung nicht vor,

haben die Autoren ein entsprechendes visuelles, ge-
nerisches Uberblicksmodell entwickelt. Mithilfe des
Modells soll nachvollziehbar werden, weshalb Ge-
baude heute typischerweise weit weniger klimafreund-
lich und energieeffizient sind, als es der Stand der
Technik eigentlich zuliesse — und was folglich unter-
nommen werden kdnnte, um sie klimafreundlicher zu
machen. Des besseren Uberblicks halber wird in ei-
nem ersten Schritt eine vereinfachte Version des Mo-
dells vorgestellt, bevor in einem zweiten Schritt das
ganze Modell anhand eines Beispiels erlautert wird.
Anschliessend beschreiben wir in den Unterkapiteln
2.2.1und 2.2.2 wie die einzelnen Prozesse gestaltet
werden mussten, um zur Klimafreundlichkeit und zur
Wirtschaftlichkeit von Gebauden beizutragen. Das zu-
vor eingefuhrte, detaillierte Modell soll helfen, die ge-
schilderten Zusammenhange besser verstandlich zu
machen.

Zunéchst aber zum vereinfachten Modell (vgl. Abbil-
dung 3). Zusammengefasst sagt das Modell aus, dass
es im Grunde funf Gbergeordnete Griinde (bzw. Pro-
zesse) gibt, weshalb Gebaude in ihrem Betrieb mehr
Energie verbrauchen und Treibhausgase emittieren
als notig.

1. Bei Bauprojekten (ob Neubau oder Erneuerun-
gen / Modernisierungen)werden in Bezug auf
Klimafreundlichkeit oft keine ambitionierten
Ziele verfolgt (bspw. werden Passivbauten o-
der Plusenergie-Gebaude selten verlangt).

2. Es kommt zu kleineren oder grésseren Pla-
nungsfehlern (bspw. ungeeignete Wahl oder
Dimensionierung der Gebaudetechnik).

3. Weiter sind Baumangel oft zu beobachten
(bspw. Dammung dunner als geplant).

diskutieren deshalb alle denkbaren Optionen des Neubaus
und der Veranderung von Immobilien und erschweren da-
mit oft den so wichtigen nicht-technisch orientierten Ent-
scheidungstragern den Einstieg in die Thematik.

8 Bspw. Reiss, 2014
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4. Dann werden die Gebaude oft nicht effizient
betrieben oder anders als vorgesehen (bspw.
Ldftung im 24-Stunden-Betrieb trotz Nutzung
nur wahrend des Tages)

5. Zuletzt nutzen die Nutzer das Gebaude nicht
optimal (bspw. Fenster im Winter gekippt,
Raumtemperatur wird am Thermostatventil zu
hoch eingestellt).

Uber den Gebaudelebenszyklus kumulieren sich diese
«Fehler», werden aber teilweise auch wieder behoben
(bspw. durch eine Betriebsoptimierung oder verbes-
serte Dammung), so dass die Menge an verursachten
Energieverbrauchen und Treibhausgasen (und auch
die Bedeutung der verschiedenen Ursachen) typi-
scherweise Uber die Lebensdauer eines Gebaudes

Energieverbrauch
Treibhausgase

Energy Performance Gap

Inbetriebnahme
und Abnahme

Planung
Bau

Zielsetzung

Tatsdchliche Energy
Performance

Betrieb + Nutzung

schwankt. Wenn die energetische Betriebsoptimierung
nicht kontinuierlich fortgefuhrt wird, kdnnen bspw.
neue, unentdeckte Defekte wieder zu einem Anstieg
des Energieverbrauchsfihren.

Inder Summe bestehtbei Gebauden aber in Bezug auf
minimierte Energieverbrauche und Treibhausgase
meist eine Licke zwischen dem, was technisch mog-
lich ware (griine Flache) und dem, was tatsachlich er-
reicht wird (vgl. rote Flache, Energy Performance
Gap). Insofern befinden sich die meisten Gebaude
heute nicht auf einem klimafreundlichen Pfad im Sinne
des 1,5-Grad-Ziels des Weltklimarats. Zu beachten ist,
dass sich die hier verwendete Definition des Begriffs
Energy Performance Gap von der in Fachliteratur und
Praxis gangigen Definition unterscheidet.

Klimafreundlicher Pfad

um Erderwarmung auf
1.5°C zu begrenzen

.
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Nutzung
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Energy
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Literatur
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Energie- bzw. klimarelevante Immobilienprozesse

Abbildung 3: Klimarelevante Immobilienprozesse (Ziele, Planung, Bau, Betrieb und Nutzung) als Ursachen von Energy Performance

Gaps

In Abbildung 4 findet sich nachfolgend nun die ausfuhr-
liche Version des Modells. Es bildet systematisch alle
Prozesse aber auch baulichen Aspekte ab, welche im
Verlaufe der Lebensdauer eines Gebaudes wesentlich

(direkt oder indirekt) zur Verursachung oder Verhinde-
rung von Treibhausgasemissionen beitragen kdnnen.
Wie das Modell zu verstehen und ggf. anzuwenden ist,
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I&sst sich am einfachsten anhand eines typischen Bei-
spielgebaudes erklaren.

Im Modell ist exemplarisch ein fiktives Blurogebaude
dargestellt, dessen Eigenschaften einem typischen
Schweizer Burogebaude mit Baujahr 1980 entspre-
chen. Es ist zu erkennen, wie sich seine Gebaudehlille
und Gebaudetechnik (orange Schrift) sowie die verur-
sachten Treibhausgasemissionen und Energiever-
brauche in Abhangigkeit von den ablaufenden Zielset-
zungs-, Planungs-, Bau-, Betriebs- und Nutzungspro-
zessen (weisse Schrift) Uber die Zeit verandern.

Das Modellzeigt, dass sich das Gebaude bis heute auf
einem klimaunfreundlichen Kurs befindet (seine effek-
tiven Verbrauchs- und Emissionswerte liegen oberhab
der grun gestrichelten Linie) und wesentlich mehr
Energie verbraucht und Treibhausgase verursacht als
notig (Performance Gap, rote Flache). Dies aus einer
Reihe von Griinden:

e Das Gebaude ist schon alter (1980) und des-
halb schlecht geddmmt und mit einer Treib-
hausgase verursachenden Olheizung ausge-
rustet. Seinerzeit war weder den Bauherren
noch den Bauplanern bewusst, dass damit das
Klima geschadigt wird. Es wurden keine klima-
bezogenen Zielsetzungen verfolgt.

e Zudem gab es einige kleinere Planungsfehler
und Baumé&ngel.

e Nach der Inbetriebnahme beliess man die Luf-
tungsanlage unndétigerweise im 24-Stunden-
Volllast-Betrieb, was jahrelang nicht hinterfragt
wurde.

e Auch die Nutzung des Gebaudesist nichtener-
gieeffizient. Die manuelle Beschattung wird
nicht optimal bedient; manchmal werden Fens-
ter unnotig offengelassen; Licht und Klichenge-
rate inder Mensawerden unndtig eingeschaltet
gelassen; Arbeitsplatze sind Personen zuge-
ordnet, anstatt dass sie geteilt werden

e Zudemtraten imlaufenden Betrieb des Gebau-
des aufgrund von Abnutzung und mangelhafter

Wartung mit der Zeit immer mehr kleinere De-
fekte auf, was zum ineffizienten Betrieb mehre-
rer gebaudetechnischer Anlagen flhrte. Be-
sonders gravierend war, dass eine im Jahr
2000 neu installierte Warmertckgewinnungs-
anlage bereits nach eineinhalb Jahren nicht
mehr richtig funktionierte, was wahrend 5 Jah-
ren nicht bemerkt wurde und tUber diese Zeit zu
bedeutsamen unndtigen Energieverbrauchen
fuhrte.

e Schliesslich ist ein Planungs- und Bauprojekt
Zu nennen, bei dem eine wichtige Chance zur
Optimierung der Klimafreundlichkeit verpasst
und um mindestens 20 Jahre (bis zum nachs-
ten Erneuerungs-/Modernisierungszyklus) hin-
ausgeschoben wurde: Aufgrund nicht vorge-
nommener, regelmassiger Inspektionen wur-
den die Eigentimer bzw. Betreiber im Winter
2005 vom Ausfall des Olkessels {iberrascht,
woraufhin die Anlage notfallmassig ersetzt wer-
den musste. In der Eile wurde ein neuer, iden-
tisch dimensionierter Olkessel mit leicht ver-
besserter Energieeffizienz installiert. Zum ei-
nen wurde dadurch der Wechsel auf erneuer-
bare Energietrager um 20 Jahre hinausgescho-
ben (lock-in Effekt) und zum anderen fuhrten
spatere Ddmmmassnahmen zu einer Uberdi-
mensionierung des Olkessels. Dies war der
Fall, nachdemim Jahr 2007 das undichte Dach
repariert und gleichzeitig eine bessere Dam-
mung angebracht worden war und steigerte
sich weiter, als man im Jahr 2009 aus Komfort-
grunden 3-fach verglaste Fenster installierte.

In der Summe flhrten diese Ereignisse, wie bereits
weiter oben angedeutet, dazu, dass das Burogebaude
weit klimaschadigender ist, als der heutige Stand des
Wissens und der Technologie zuliesse.

Glicklicherweise ist es ohne umfassende bauliche
Massnahmen moglich, die Klimafreundlichkeit des Ge-
baudes innerhalb kurzer Zeit markant zu verbessem.
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Dies kdnnte durch eine umfassende und kontinuierlich
fortgefuhrte Betriebsoptimierung sowie eine energieef-
fizientere Nutzung erreicht werden®. Anhand der griin
gestrichelten Linie (dem von den vereinten Nationen
angezielten Absenkpfad zur Erreichung des 1,5-Grad-
Ziels) ist aber zu erkennen, dass das Gebaude mit die-
sen nicht- bzw. gering investiven Massnahmen zwar
kurzfristig auf einen klimafreundlichen Kurs gebracht
werden konnte, diesen Status aber bereits ab dem
Jahr 2025 wieder verlieren wirde. Spatestens dann
sind umfassende bauliche Eingriffe am Gebaude und /

° Projekte zur energetischen Betriebsoptimierung erzielen in
der Regel eine Reduktion des Energiebedarfs um 15%
(Mills, 2011)

oder ein bedeutender Anteil an Versorgung mit erneu-
erbaren Energien notwendig, um klimabezogen auf
Kurs zu bleiben. Wirden die heutigen Praktiken bis
2050 unverandertfortgefihrt, ergaben sich fir das Ge-
baude Treibhausgasemissionen in einem Umfang, der
in keiner Art und Weise kompatibel mit dem Ziel ist, die
Erderwarmung auf 1,5°C zu begrenzen. Diesem Ziel
haben sich aber mittlerweile alle Staaten der Erde ver-
bindlich verschrieben haben™. Aller Wahrscheinlich-
keit nach werden deshalb gesetzliche Regulationen
und Marktkrafte entscheidend Einfluss nehmen (vgl.
hierzu auch Kapitel 4.1.2.2).

0 Vgl. Stand des Pariser Rahmenabkommens unter
https://treaties.un.org/Pages/ViewDe-
tails.aspx?src=TREATY&mtdsg_no=XXVII-7-d&chap-
ter=27&clang=_en
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Abbildung 4: Entwicklung der Treibhausgase und Energieverbrauche Gber die Lebensdauer eines Bestandsgebaudes als das Ergebnis
des Zusammenspiels von klimarelevanten Immobilienprozessen bzw. -dienstleistungen (Betrieb und Nutzung, Mehrjahresplanung sowie
Planung und Umsetzung von Erneuerungen und Modernisierungen mit Bezug zu Gebaudehiille, Gebaudetechnik)

(weisse Schriftin Abbildung 4) werden im professionel
len Real Estate Management entweder durch speziali-
sierte interne Abteilungen erbracht oder an externe

Die eben skizzierten klimarelevanten, immobilienbezo-
genen Entscheidungs- und Handlungsprozesse



Dienstleister ausgelagert. In diesem Leitfaden werden
sie (unabhangig davon, ob sie intern oder extern er-
bracht  werden) als klimarelevante bzw.
klima(un)freundliche Immobiliendienstleistungen be-
zeichnet. Jene Dienstleistungen, welche zur Klima-
freundlichkeit von Bestandsgebauden beitragen, wer-
den im Folgenden detaillierter erlautert und fir jede
wird qualitativ ihr Bezug zur Wirtschaftlichkeit aufge-
zeigt.

2.2.1 Technischer Betrieb unter
Berucksichtigung der
Nutzungsanforderungen und des
Nutzerverhaltens

Sich bereits im Betrieb befindende Gebaude bringen
immer eine individuelle, zu beriicksichtigende bau-
lich-betriebliche Vorgeschichte mit sich. Je nach
Vorgeschichte wird ein Upgrade auf einen klimafreund-
lichen Pfad mehr oder weniger aufwandig und kost-
spielig. Zu nennen sind hier zunachst die typischer-
weise mit dem Baujahr zusammenhangenden Baus-
trategien und technologischen Losungen. Wahrend die
klimarelevanten strukturellen Gegebenheiten (bspw.
Lage, Kompaktheit, Ausrichtung) nur mit einem Neu-
bau korrigierbar sind, kdnnen klimarelevante technolo-
gische Losungen (bspw. Gebaudehille, Gebaudetech-
nik, Monitoring-, Automations- und Leitsysteme) auch
im Bestand erneuert bzw. modernisiert werden (vgl.
Kapitel 2.2.2). Fur die kuinftige Klimafreundlichkeit fast
ebenso entscheidend wie die baulichen Gegebenhei
ten ist, wie das Gebéaude bis anhin betrieben wurde, in
welchem Zustand es ist und wie brauchbar und zu-
ganglich (zweckgemass, aufbereitet, digital, zentral,
aktuell) entsprechende Anlagen-und Betriebsdaten
sind. Zu solchen Daten bzw. Dokumenten gehdren:
Anlagenlisten und -plane sowie Garantiezeiten, Zu-
standsberichte und Energietrageranalysen, Zeitreihen-
daten zu Verbrauchen, Energiekosten und zur Bewer-
tung der Funktionstuchtigkeit von Anlagen, Betriebs-

" Okologisch, 6konomisch, sozial

und Instandhaltungskonzepte und -journale, Mehrjah-
resplane, Beschwerdeprotokolle, Nutzungszeiten etc.

Eine (idealerweise laufende) Uberwachung, Doku-
mentation und Bewertung der energie- und klima-
relevanten Ist-Situation (bspw. mittels Messungen,
Inspektionen, Zustandsanalysen) ist eine Grundvo-
raussetzung fur die Identifikation ganzheitlich nachhal
tiger' baulicher (vgl. Kapitel 2.2.2) und betrieblicher
Optimierungsmassnahmen. Laufend sollte die Analyse
deshalb durchgefuhrt werden, weil sich die Nutzung
von Raumen, aber auch der Gebaude- und Anlagen-
zustand sonst schnell und unbemerkt sowie renditere-
levant andern kann (vgl. Kapitel 2.3). Oft (insbeson-
dere bei komplexen, hochtechnisierten Gebauden)
sind in diesem Zusammenhang Investitionen in die
Nachrustung bzw. Modernisierung von Messstellenso-
wie Monitoring-, Energiemanagement-, Automations-
und Leitsysteme (vgl. Kapitel 2.2.2) sinnvoll und bei
kompetenter Verwendung wirtschaftlich. Insbesondere
bei zuvor noch nicht optimierten Gebauden kénnen
mithilfe solcher Systeme ohne grossen Aufwand di-
verse wirtschaftliche Investitionsgelegenheiten bzw.
nicht- oder gering-investive Sofortmassnahmen ident-
fiziert werden, die in vielen Féllen gleichzeitig auch
noch das Klima schitzen und ggf. den Nutzungskom-
fort wiederherstellen. Anschliessend kdnnen die Moni-
toring-, Automations- und Steuersysteme Uber Jahre
genutzt werden, um die Nachhaltigkeit, die Rendite
und den Wertdes Gebaudes hochzuhalten bzw. weiter
zu optimieren. Frihzeitig eingeplant und gekonnt ge-
nutzt, kdnnen durch das Monitoring zudem bspw. (a)
Mangel entdeckt, behoben und dem Unternehmer in
Rechnung gestellt, (b) Nebenkosten automatisiert ab-
gerechnet und (c) Anlagen ganz abgestellt oder durch
kleinere oder weniger leistungsfahige Systeme ersetzt
werden.
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Die nicht- oder gering-investiven unter den oben ge-
nannten Massnahmen zur Steigerung der Energieeffi-
zienz, der Wirtschaftlichkeit und des Komforts werden
unter dem Stichwort energetische Betriebsoptimie-
rung " (eBO) zusammengefasst. Mit Vorteil wird eine
energetische Betriebsoptimierung gleich nach Inbe-
triebnahme des Gebaudes durch- und danach kontinu-
ierlich weitergefuhrt (vgl. hierzu auch Abschnitt zu Er-
neuerungen / Modernisierungen der Gebaudetechnik
in Kapitel 2.2.2). Dasich aber praktisch immer effektive
Massnahmen mit geringen Payback-Zeiten finden (ty-
pischerweise 1-2 Jahre) ist eine Initiierung zu einem
beliebigen, spateren Zeitpunkt ebenfalls empfehlens-
wert™. Gegenstand von Betriebsoptimierungen kon-
nen die Gebaudetechnik (bspw. Reduktion Luftungs-
zeiten), die Gebaudehdulle (bspw. Abdichtungen von
Fenstern und Turen) aber auch nutzungs- oder bran-
chenspezifische Anlagen und Gerate sein (bspw. opti
mierte Produktionsanlage in der Industrie, Abwarme-
nutzung beim Rechenzentrum eines Dienstleisters).
Dabei ist darauf zu achten, dass die Komfortanforde-
rungen der Nutzenden nicht ignoriertwerden und nie-
mals die Sicherheit der Gebaudenutzenden oder bran-
chenspezifische Kernprozesse (bspw. Produktion in
der Industrie, Kiihlung im Retail-Bereich, Betrieb von
Bankomaten, Funktion von medizinischen Geraten)
gefahrdet werden. Folgende Massnahmen sind ty-
pisch:

e Betrieb nur bei Bedarf: Den Betrieb von gebau-
detechnischen oder branchenspezifischen An-
lagen und Geraten an den tatsachlichen Bedarf
anpassen (zeitlich und mengenmassig; bspw.
Uber Betriebszeiten, Sollwerte, Toleranzen).
Typisches Beispiel fur Optimierungspotenzial:
Klimaanlage im Dauerbetrieb ™.

e Einwandfreie Funktion: Energetisch nachteilige
Anlagenzustande und Fehlfunktionen beheben

2 SIA (2015b)
B Mills, 2011; Uetz, 2014; Verdegaal, 2018

durch Wartung oder Reparatur (bspw. bei An-
lagen zur Warmerickgewinnung und Abwar-
menutzung).

e Anlagen im energetisch optimalen Betriebs-
punkt betreiben (bspw. Warmepumpen, Kalte-
maschinen, Pumpen, Ventilatoren).

e Optimierung Gesamtsystem: Das Zusammen-
wirken der verschiedenen Elemente und Anla-
gen aufeinander, aber auch auf die Gebaude-
hille und Gebaudenutzung abstimmen (bspw.
Vermeidung gleichzeitiges Heizen und Kuhlen
in derselben Zone; Abstimmung Sonnenschutz
auf Lichtregelung, Heizung und Kiihlung). Dies
sollte laufend geschehen, da sich die Nutzung
und bei Modernisierungsmassnahmen auch
die Gebaudehdlle verandern kann.

e Ggf. Nutzerinformation bzw. -schulung: Infor-
mation der Nutzer bezlglich energetisch un-
gunstiger Verhaltensweisen oder Schulung in
Bezug auf die energieeffiziente Bedienung ei-
nes Gerats / einer Anlage.

o Verdnderte Raumnutzung: Bspw. bei Desk
Sharing, Co-Working oder Home-Office verrin-
gert sich der Flachenbedarf. Sofern die
dadurch freiwerdende Flache nicht verschwen-
derisch genutzt wird, sinken der Flachenbedarf
pro Kopf und damit auch der Energieverbrauch
und die anfallenden Flachenkosten™.

Manchmal fallen im Zusammenhang mit Betriebsopti-
mierungen nicht nur Personalkosten, sondern auch
Materialkosten oder kleinere Investitionen an. In die-
sem Fall sind Betriebsoptimierungen nicht mehr ein-
deutig von Erneuerungs- bzw. Modernisierungsmass-
nahmen abzugrenzen.

Nebst der laufenden Uberwachung, Dokumentation
und Bewertung der energie- und klimarelevanten Ist-

4 Uetz, 2014
® Ruostela et al., 2015
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Situation und der darauf aufbauenden Betriebsoptimie-
rung ist der Einkauf erneuerbarer Energie eine dritte
betriebliche Mdglichkeit, die Treibhausgasbilanz eines
Gebaudes zu verbessern. Beim Strom ist dies in der
Regel kein Problem und sehr kurzfristig moglich. Bei
der Fernwarme muss ein mit umweltfreundlich erzeug-
ter Warme gespiesenes Verteilsystem lokal Gberhaupt
vorhanden sein und angeschlossen werden. Auch Bi-
ogas konnte unter Umstanden beschafft werden, je-
doch ist das entsprechende Angebot in vielen Landem
sehr begrenzt.

2.2.2 Planung und Bau von Erneuerungen /
Modernisierungen der Gebaudehulle und
der Gebaudetechnik

Erneuerungen und Modernisierungen sind investive
Projekte im Gebaudelebenszyklus. Sie kdnnen mit ei-
ner Mehrjahresplanung vorausgeplant werden und
werden nach den Ublichen Projektphasen Konzept,
Vorprojekt, Planung, Ausschreibung, Ausfiihrung und
Ubergabe abgewickelt.

Als Erneuerungen von Gebaudetechnik und Gebaude-
hille (ob elementweise oder total) werden in diesem
Leitfaden Massnahmen bezeichnet, die den Gebaude-
wert erhalten (also bspw. der 1 zu 1-Ersatz eines OI-
kessels), aber nicht erhéhen. In den meisten Fallen
sind Erneuerungen aufgrund des Technologiefort-
schritts zwar mit einer gewissen Effizienzsteigerung
verbunden, lassen aber ggf. eine wichtige Chance fur
den Wechsel auf erneuerbare Energietrager fur wei-
tere 20-30 Jahre ungenutzt.

Bei Modernisierungen der Gebaudetechnik und Ge-
baudehdille hingegen (ob elementweise oder total) wird
durch den Wechsel auf eine bessere technologische
Umsetzung der Gebaudewert erhdht. Modernisierung
bedeutet oft eine energieeffizientere und klimafreund-
lichere Losung. Bei Mietobjekten kann der Eigentumer

'8 \V/gl. hierzu Hubbuch, 2016

die dafur nétige Investition — sofern sie auch dem Mie-
ter einen Mehrwert verschafft — Uber einen entspre-
chend erhéhten Mietzins amortisieren™. Im Zusam-
menhang mit energetischen bzw. klimafreundlichen
Modernisierungen besonders relevant sind die Mehr-
jahresplanung sowie eine ambitionierte Zielsetzung
und qualitativ hochwertige Realisierung im Rahmen
der konkreten Bauprojekte. Grundlage fur die Mehrjah-
resplanung sind regelmassige Inspektionen und Zu-
standsbewertungen der Bauelemente. Basierend da-
rauf kann eine Planung der kunftig nétigen Erneue-
rungs- und Modernisierungsprojekte vorgenommen
werden. Die nachfolgenden Ausflhrungen konkretisie-
ren die dabei zu beachtenden Aspekte.

Ambitionierte Mehrjahresplanung mit Varianten-
vergleichen und dem Ziel der Optimierung des Ge-
samtsystems:

Eine Mehrjahresplanung sollte mit einem Energiekon-
zept fir das Gebaude gekoppelt werden. Uber fol-
gende Mechanismen wird dann die gleichzeitige Opti-
mierung der Klimafreundlichkeit und Wirtschaftlichkeit
eines Gebaudes ermoglicht:

e Entscheid fir einen Ersatzneubau, eine Ge-
samterneuerung / Modernisierung in einem
Schritt oder fur ein etappiertes Vorgehen.

e Erneuerungs- bzw. Modernisierungsmassnah-
men werden gezielt und proaktiv gebundelt
(und ggf. etappiert) anstatt einzeln, unkoordi
niert und als Reaktion auf Defekte aneinander-
gereiht.

e Es klart sich, welche Bauteile gleichzeitig am
Ende ihrer Lebensdauer ankommen und des-
halb (unter Bericksichtigung ihrer Trennbarkeit
vom Rest des Gebaudes) gleichzeitig ersetzt
werden kénnen bzw. sollten.

e Es wird die Gelegenheit geschaffen bzw. die
Wahrscheinlichkeit erhoht, dass eine energeti-
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sche Optimierung des Gebaudes als Gesamt-
system (bestehend aus Gebaudehllle, Gebau-
detechnik, verwendeten Energietragern sowie
Betriebs- und Nutzungsaktivitaten, vgl. Abbil-
dung 4) realisiert wird.

Hier zwei Beispiele, welche illustrieren, weshalb eine
systemische Sicht und Mehrjahresperspektive Sinn
machen:

Beispiel 1: Auch eine hocheffiziente Warmeerzeu-
gungsanlage kann ineffizient betrieben werden, oder
die effizient bereit gestellte Warme entweicht Gber eine
zu schlecht gedammte Gebaudehdlille.

Beispiel 2: Es macht energetisch und wirtschaftlich be-
trachtet wenig Sinn, eine kurzfristig ausgefallene War-
meerzeugungsanlage notfallmassig zu ersetzen, wenn
kurz darauf eine Dammung der gesamten Gebaude-
hille geplantist. Dies fuhrt dazu, dass die neu einge-
baute Warmeerzeugungsanlage bereits kurz nach ih-
rem Einbau Uberdimensioniert ist. Folglich wurden in
einem solchen Fall unnétig hohe Investitionen vorge-
nommen. Ware zum Zeitpunkt des Ausfalls eine stra-
tegische, energiebezogene Mehrjahresplanung'” vor-
gelegen, hatte man den anstehenden Heizungsersatz
bereits antizipiert und planerisch mit der Verbesserung
der Gebaudehllle zusammengelegt. In der Folge hétte
man sich beim unerwarteten Ausfall der Warmeerzeu-
gung mit einer temporaren Miet-Anlage beholfen und
den Ersatz bis zur Modernisierung der Gebaudehlille
hinausgezdgert.

Erneuerungen/ Modernisierungen der Gebaude-
hiille (Wande, Fenster, Dach, Kellerdecke, Kellerbo-
den etc.):

Sehr wichtig bei allen Elementen der Gebaudehille ist
die Warmedammung, um zu vermeiden, dass unndtig

7 SIA (2015a)

'® Fir die passive Nutzung von Sonnenenergie sind unter
anderem grosse, sudlich ausgerichtete Fenster, geringe
Raumtiefen und warmespeicherfahige Oberflachen von
inneren Bauteilen nétig (SIA D0216, 2007).

Warme aus dem Gebaude entweicht. Bei Fenstern ist
zudem entscheidend, dass sie die (passive) Nutzung
von Tageslicht, Sonnenwarme, naturlicher Liftungund
Kihlung erlauben™— denn dies reduziert den Bedarf
an aktiver Beheizung und kunstlicher Beleuchtung. Im
Sommer mussen die Fenster Uber eine gute Beschat-
tung verfugen. Weiter wichtig ist eine dichte Gebaude-
hdlle, welche unkontrollierte Luftungs-Warmeverluste
Uber Fugen oder Abluftsysteme minimiert. Warme-
dammung, dichte Bauweise und gute Fenster kbnnen
den Bedarf nach teuren, energieintensiven Heizungs-
installationen reduzieren.

Erneuerungen/ Modernisierungen der Gebaude-
technik (Heizung, Liftung, Kiihlung, Sanitar, Gebau-
deautomation, Beleuchtung, Lifte, Solaranlagen ™):

Die Energieeffizienz sowie ein tiefer Bedarf an fossilen
Energietragern muss sichergestellt werden. Ebenso
die korrekte Dimensionierungder Gebaudetechnik-An-
lagen, was unndtige Investitionen verhindert. Weiter
relevant sind effiziente gebaudeinterne Verteilsys-
teme, kombinierte Heiz- und Kihlinstallationen in den
Raumen, so klein als moglich dimensionierte Luftungs-
anlagen, sowie betreiberfreundliche Mess-, Monito-
ring-, Automations- und Steuerungssysteme. An-
schlisse an Verteilnetze fur erneuerbare Energie
(bspw. Fernwarme aus Geothermie oder Mullverbren-
nung) sind wo mdglich zu empfehlen. Systeme zur
passiven oder aktiven Nutzung von regenerativer
Energie vor Ort helfen den Bedarf an Energiezufuhr
von aussen zu verringem. Dies spart Kosten und redu-
ziert Emissionen. Die Elimination von nicht bendétigten
Anlagen und die korrekte Dimensionierung vermindemn
den Investitionsbedarf, sparen graue und betriebsbe-
dingte Energie sowie Betriebskosten.

¥ Es wird in diesem Leitfaden ein weit gefasster Begriff von
Gebaudetechnik verwendet, der auch Aufziige mitein-
schliesst
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2.3 Methoden der
Wirtschaftlichkeitsbeurteilung

Die vorangegangenenAusfuhrungen zeigen, dass sich
Ausgaben fur klimafreundliche Immobiliendienstleis-
tungen in vielen Situationen Uber diverse Mechanis-
men innerhalb von kurzer Zeit amortisieren. Flr ener-
getische Betriebsoptimierungen wurde sogar der wis-
senschaftliche Nachweis erbracht, dass die entspre-
chenden Massnahmen bei Nicht-Wohngebauden typi-
scherweise problemlos zu einer 15%igen Verbrauchs-
reduktion fihren und durchschnittlich innerhalb von 1
bis 2 Jahren amortisiert sind?. Es kann aber auch sein,
dass die Wirtschaftlichkeit nicht oder erst durch soge-
nannte Non-Energy Benefits?' erreicht wird. Typische
Beispiele fur Non-Energy Benéefits sind:

o Verbesserter Komfort dank Betriebsoptimie-
rung

e Ausserbetriebnahme / Demontage einer nicht
(mehr) erforderlichen Anlage aufgrund einer
Analyse des Energiesparpotentials. In der
Folge Einsparung von Energie- und Betriebs-
kosten.

e Sehr klein dimensionierte und damit glinstige
neue Warmeerzeugung dank Warmedam-
mung.

o Verbesserte Versorgungssicherheit.

e Viel Tageslicht und Aussicht dank passiver
Sonnenenergienutzung.

Solchen wirtschaftlichen Vorteilen klimafreundlicher
Immobiliendienstleistungen gegeniber steht ein auf
den ersten Blick erstaunlich geringes Interesse von
Gebaudeeigentimern oder den Entscheidem in Unter-
nehmungen: Betriebsoptimierungen im Nicht-Indust-
rie-Bereich werden in der Schweiz so selten nachge-
fragt, dass einige Anbieter ihr aktives Marketing dazu
eingestellt haben. Ausserdem liegt die jahrliche Rate

2 Bynum et al., 2008; Mills, 2011; Uetz, 2014; Verdegaal,
2018, Vogel, 2017

umfassender energetischer Gebaudeerneuerungen /
Modernisierungen weltweit bei unter 1 %%

Dieser scheinbare Widerspruch zwischen der Wirt-
schaftlichkeit von und der Nachfrage nach klima-
freundlichen Immobiliendienstleistungen 16st sich zu-
mindest teilweise auf, wenn man in Betracht zieht,
dass

e Uber die Wirtschaftlichkeit klimafreundlicher
Immobiliendienstleistungen nur von Fall zu
Fall entschieden werden kann (bspw. sind die
noch offenen Optimierungspotenziale von Ge-
baude zu Gebaude unterschiedlich gross und
Gebaudeeigentimer haben unterschiedlich
lange Investitionshorizonte im Visier);

e bei der Identifikation und Umsetzung potenzi-
ell wirtschaftlicher Massnahmen zahlreiche
Hemmnisse auftreten kdnnen (bspw. ungenu-
gende Messbarkeit von Non-Energy Benefits,
Aufwand der Informationsbeschaffung, Denk-
malschutz, feuerpolizeiliche Auflagen, Koordi
nationsprobleme; vgl. Kapitel 3).

Trotzdieser fallspezifischunterschiedlichen Potenziade
und Hemmnisse vermuten die Autoren dieses Leitfa
dens, dass zumindest ein wesentlicher Anteil des ener-
gie- und treibhausgasbezogenen Performance Gaps
bei Bestandsgebduden so geschlossen werden
kénnte, dass alle Wirtschaftlichkeitsanforderungen
(bspw. Amortisationszeiten, Rendite, Werterhalt oder
Wertsteigerung der Immobilie, Nutzerfreundlichkett,
Betriebssicherheit) erfullt oder sogar Ubertroffen wer-
den. Trotzdem sind viele Gebaudeeigentimer heute
noch nichtin der Lage oder gewillt, die genannten Po-
tenziale zu nutzen. Eine moégliche Begriindung daflr
koénnte darin zu finden sein, dass die bisher verwende-
ten Methoden zur Wirtschaftlichkeitsbeurteilung die

21 Zusatznutzen, welche nichts mit den eingesparten Ener-
giekosten zu tun haben, auch Co-Benefits genannt.

Z|EA, 2018
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Wirtschaftlichkeit klimafreundlicher Immobiliendienst-
leistungen nichtrealitatsnah abbilden. Oft werden Non-
Energy Benefits nicht mit eingerechnet, oder der Wert-
zuwachs des Gebaudes bleibt unberticksichtigt. In der
Folge wird nicht erkannt, dass die Klimafreundlichkeit
der Immobilien, welche man besitzt, einen betrachtli-
chen Beitrag zum Erfolg der A
Eigentimerorganisation leis-
ten kdnnte. Folglich werden
weder Unternehmens- und
Nachhaltigkeitsstrategie

noch Beschaffungspraktiken
darauf ausgerichtet. Die in-
konsequente Beschaffung
klimafreundlicher
endienstleistungen wiede-
rum fuhrt zu ungunstigen
Wertangeboten und Ge-
schaftsmodellen der Dienst-
leister und folglich zu negati
ven Erfahrungen der Eigen-
sie solche

NACHHALTIGKEIT

e  Klimafreundlichkeit
Immobili- ¢ Wirtschaftlichkeit
e Nutzerkomfort

timer, wenn
Dienstleistungen bestellen.
In der Konsequenz verstarkt
sich das verhaltene Inte-
resse der Eigentimer noch

mehr und es entsteht ein Teufelskreis.

Performance Gap)

Falls diese Theorie auch nur teilweise zutrifft, bestiinde
bei Gebauden also haufig nicht nur ein Energy Perfor-
mance Gap, sondern ein Sustainability Performance
Gap (vgl. Abbildung 5, pastellrote Flache). Die Uber-
windung dieses Gaps wurde nach Ansicht der Autoren
voraussetzen, dass die Immobilieneigentimer ihre
Praktiken des Managements und der Beschaffung kli-
mafreundlicher Immobiliendienstleistungen so ausrich-
ten und professionalisieren, dass die damit verbunde-
nen Wirtschaftlichkeitspotenziale auch tatsachlich aus-
geschopft werden kdnnen. Auf der Eigentumerseite
kénnte damit begonnen werden, die Nachhaltigkeit von

Immobilien als strategisches Ziel zu definieren und all-
falligen internen und externen Dienstleistern fur die
Umsetzung ausreichend Budget, Handlungsspielraum
und Erfolgsbeteiligung zu gewahren. Gleichzeitig
musste die Erreichung der gesetzten Ziele (bspw. Wirt-
schaftlichkeit der Massnahmen, Verbrauche, Emissio-

Abbildung 5: Schematische Darstellung des Energy Performance Gaps und der Anteile, welche
wirtschaftlich und mitVorteilen firr die Nutzerfreundlichkeit beseitigt werden kénnten (Sustainability

nen, Komfort, Betriebssicherheit) kontinuierlich Gber-
pruft und eingefordert werden. Dies wiederum wurde
die Dienstleister dazu veranlassen, die traditionellen
Wertangebote und Geschaftsmodelle zu iberdenken
und neu auszurichten (vgl. hierzu Abbildung 1 auf Seite
15). Bei einigen Dienstleistern (vgl. Kapitel 4.2) wirden
damit bereits offene Turen eingerannt.

Trotz der vermuteten, umfangreichen Synergien zwi-
schen Klimaschutz, Okonomie und Nutzerbediirfnis-
sen kann ein wesentlicher Anteil des Energy Perfor-
mance Gaps bei Gebauden (feuerrote Flache) heute
wohl nur mit unwirtschaftlich hohem Aufwand Uber-
wunden werden.

29



Gemass der oben skizzierten Theorie kdnnten die an-
gewendeten Methoden zur Vorhersage der Wirtschaft-
lichkeit eine zentrale Ursache dafiir sein, weshalb kli-
mafreundliche Dienstleistungen haufig tatsachlich
nicht wirtschaftlich und nur beschrankt klimafreundlich
sind. Aus diesem Grund werden die heute existieren-
den Verfahren der Investitionsrechnung sowie die
maoglichen InputdatenimFolgenden kurz vorgestellt. In
Kapitel 3.4.1 wird darauf aufbauend beschrieben, wel-
che Investitionsrechnungsverfahren und Inputdaten im
Real Estate Management der Schweiz typischerweise
effektiv angewendet werden. In Kapitel 4.1.2 werden
schliesslich Empfehlungen flur ganzheitlichere Wirt-
schaftlichkeitsbewertungsmethoden abgegeben.

2.3.1 Investitionsrechnungsverfahren

Tabelle 1 bietet einen Uberblick tiber die wichtigsten
Kennwerte bzw. Vorgehensweisen zur Bewertung von
Investitionen. In den Spalten der Tabelle finden sich
die einzelnen Kennwerte / Verfahren und in den Zeilen
die Vergleichskriterien. Die dargestellten Methoden
kénnen entweder zur Vorhersage oder zur nachtragli-
chen Ermittlung der Wirtschaftlichkeit einer Investition
verwendetwerden. Der Fokus in diesemLeitfadenliegt
auf der Nutzung dieser Verfahren im Zusammenhang
mit Prognosen.

Bevor die verschiedenen Methoden miteinander vergli-
chen werden, sollen zunachst funf Begriffe eingefuhrt
werden, die in der Investitionsrechnung von gros-
ser Bedeutungsind.

e Investition: langfristige Bindung finanzieller
Mittelin materiellen [...]Vermogensgegenstan-
den. Bei Investitionsentscheidungen steht die
Zielgerichtete Verwendungder durchdie Finan-

2 Zitat aus Gabler Wirtschaftslexikon: https://wirtschaftslexi-

kon.gabler.de/definition/investition-39454/version-
262862

zierung beschafften Finanzmittel im Mittel-
punkt. In der Bilanz wird die Mittelverwendung
auf der Aktivseite abgebildet [...]“%

e Kosten: ,bewerteter Verzehr von wirtschaftli-
chen Gutern materieller und immaterieller Art
zur Erstellung und zum Absatz von Sach-
und/oder Dienstleistungen sowie zur Schaffung
und Aufrechterhaltung der dafur notwendigen
Teilkapazitaten. Kosten werden ublicherweise
aus dem Aufwand hergeleitet ...“*

e Cashflow: Differenz zwischen Einnahmen und
Ausgaben Uber einen bestimmten Zeitraum, ty-
pisch Uber ein Jahr.

o Zeitwert des Geldes: Der Wert von Geld hangt
ab vom Zeitpunktder Einnahme oder Ausgabe.
Beispiel: 100 Euro heute sind mehrwertals 100
Euro in 10 Jahren. Dies deshalb, weil man 100
Euro, die man heute erhalt, wahrend 10 Jahren
mit Zins und Zinseszinsen auf z. B. einer Bank
anlegen konnte. Damit ist der Zeitwert des Gel-
des wesentlich vom Zins abhangig. Bei 0 %
Zins verandert sich der Wert des Geldes Uber
die Zeit nicht.

e Ab- und Aufzinsen: Die Berechnung, wie viel
eine heute erhaltene Einnahme unter Beruck-
sichtigung von Zins und Zinseszinsen in der
Zukunft wert ist, nennt man Aufzinsen. Die Be-
rechnung, wie viel eine in Zukunft erwartete
Einnahme unter Berticksichtigung von Zins und
Zinseszinsen heute wert ist, nennt man Abzin-
sen.

Mithilfe dieser finf Begriffe kdnnen nun die verschie-
denen Investitionsbewertungsverfahrengrob beschrie-
ben und miteinander verglichen werden.

Zunachst einmal ist es wichtig, zwischen statischen
und dynamischen Methoden zu unterscheiden. Sta-
tische haben gegeniuber dynamischen Verfahren den

% Zitat aus Gabler Wirtschaftslexikon: https://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de/definition/kosten-39327/version-262738
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Nachteil, dass sie den Zeitwert des Geldes (Zinsen)
nicht berucksichtigen. Die Vorteilhaftigkeit von Investi-
tionen kann so tiberschatzt werden. Folgende Uberle-
gungen sollen dies verdeutlichen: Investitionenin Im-
mobilien erfolgen meistens mit einem langen Zeithori
zont. Deswegen sollte der Zeitwert des Geldes mitbe-
rucksichtigt werden. Obwohl statische Investitions-
rechnungsverfahren diesen nicht vornehmen, werden
entsprechende Methoden (insbesondere die Berech-
nung der Pay-back-Zeit) in der immobilienwirtschaftli-
chen Praxis manchmal verwendet. Dies weil sie im
Vergleich zu dynamischen Methoden einfach durchzu-
fihren sind.

An dieser Stelle werden nur die komplexeren dynami-
schen Verfahren kurz erlautert, da sich ihre Verwen-
dung in der Immobilienwirtschaft etabliert hat. Dynami-
sche Verfahren bertcksichtigen den Zeitwert des Gel
des und kénnen in zwei Subgruppen unterschieden
werden. Zum einen existieren Verfahren, die zur Ab-
oder Aufzinsung fir alle betrachteten Perioden und Si-
tuationen denselben Zinssatz (oft Weighted Average
Cost of Capital WACC genannt) annehmen. Kenn-
werte, die so berechnet werden, sind der Kapitalwert,
derinterne Zinssatz, die dynamische Amortisationszeit
und die Annuitat. Zum anderen gibt es Verfahren, bei
denen es moglich und Ublich ist, unterschiedlichen Pe-
rioden verschiedene Zinssétze zuzuweisen. Relevante
Kennzahlen bzw. Methoden im Zusammenhang mit
dieser Subgruppe sind der Endwert, der Sollzinssatz
und der vollstandige Finanzplan. Grundsatzlich be-
rucksichtigen alle dynamischen Verfahren das inves-
tierte Kapital und die mit der Investition verbundenen
Nutzungskosten, Erlése und den Zeitwert des Geldes
und liefern Indikatoren fur die Wirtschaftlichkeit einer
Investition. Die unterschiedlichen Indikatoren beant-
worten - unter Berlcksichtigung des Zeitwerts des Gel-
des - folgende Fragen:

o Kapitalwert. Lohnt sich eine Investition? Wie
hoch ist nach Ablauf der angenommenen Nut-
zungsdauer einer Investitionsmassnahme der
Einnahmenuberschuss?

e Interner Zinssatz: Welchen jahrlichen Zins in
Prozent erhalte ich Uber die Investitionsdauer
auf das investierte Kapital?

e Dynamische Amortisationszeit: Wie lange dau-
ertes, bis die durch die Investition erzielten Ein-
nahmenuberschisse insgesamt die Hohe der
ursprunglichen Investition erreichen?

e Annuitdt: Wie hoch ist der durchschnittliche
jahrliche Erlos der Investition bei derangenom-
mene Investitionsdauer?

e Endwert: Wie hoch sind die Einnahmeuber-
schisse, die man nach Ablauf der angenom-
menen Investitionsdauer gesamthaft erzielen
wird?

e Sollzinssatz: Welcher Zinssatz ist noétig, um
nach Ablauf der angenommenen Investitions-
dauer einen bestimmten Einnahmenuber-
schuss zu erzielen?

Bei der Methode vollstdndiger Finanzplan wird nicht
mit einer vereinfachenden Formel gearbeitet, sondem
es werden stattdessen alle zu erwartenden Zahlungs-
strome vollstandig und pro Jahr abgebildet. Dies er-
héht die Verstandlichkeit und die Genauigkeit, aber
auch den Durchfihrungsaufwand der Evaluation. An-
hand der Daten kdnnen dann die oben erlduterten
Kennwerte einfach berechnet werden.

Alle bislang genannten Verfahren haben gemeinsam,
dass eine Bericksichtigung unterschiedlicher Szena-
rien (bspw. mit unterschiedlichen Annahmen zu Zins-,
Energiepreis- und Gesetzesentwicklungen) und poten-
zieller Folgeinvestitionen nicht explizit vorgegeben ist.
Die sogenannte Realoptionsanalyse stellt hierfur ei-
nen standardisierten Prozess zur Verflgung, der hel-
fen soll, auch unter Unsicherheit risikobewusste Ent-
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scheidungen zu treffen, welche nach der getétigten In-
vestition noch gentgend Flexibilitdt zur Reaktion auf
tatsachlich eintretende Entwicklungen lasst®.

% \/gl. hierzu Vimpari & Junnila, 2016
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Tabelle 1. Uberblick Gber unterschiedliche Investitionsrechnungs-Verfahren

Realoptionsanalyse

Formel bzw.
Vergleichsgrésse

Kosten

Gewinne =

Kosten — Erlose

Rentabilitat =

Cashflow
investiertes
Kapital

Statische
Amortisationszeit =

investiertes
Kapital
Cashflow

Kapitalwert =

Summe aller
abgezinsten,
Jjahrlichen
Cashflows

Interner Zinssatz =

Zinssatz bei
dem der
Kapitalwert 0 ist =

Zinsatz zu dem
das investierte
Kapital verzinst
wird unter
Berticksichtigung
des Zeitwerts des Geldes

Dynamische
Amortisationszeit =

investiertes Kapital
Summe aller
abgezinsten,
jéhrlichen
Cashflows

Annuitat =

Kapitalwert

* Wieder

gewinnungs
faktor =

durchschnittlicher
Jjahrlicher Erlés
der Investition

Endwert =

Summe aller
auf gezinsten,
Jjahrlichen
Cashflows

Vollstandiger
Finanzplan

Sollzinssatz =

Zinssatz, der

ndtig ist,um  |Keine Formel,

einen stattdessen
bestimmten -
vollstéandige
Endwert

h Abbildung aller
zu erzielen

Zahlungsstréme

Realoptionsbewertung

Kern der Investitionsbewertungs-
methode ist nicht die Formel
sondern die Beriicksichtigung
von unterschiedlichen
Szenarien, Risiken,
Unsicherheiten,
Eintrittswahrscheinlichkeiten
und Entscheidungsflexibilitat
bzw. Lock-in Effekten

Frage, die beantwortet
wird

Welche Kosten
fallen an?

Welche Gewinne
fallen an? (ohne
Beriicksichtigung der
Investition)

Welchen Zins in % erhalte
ich auf das investierte
Kapital?

Wie lange dauert es, bis
die durch die Investiti-
on erzielten
Einnahmeniiberschisse
insgesamt die Hohe der
urspriinglichen
Investition erreichen?

Lohnt sich eine
Investition? Wie hoch ist
nach Ablauf der
angenommenen
Investitionsdauer der
Einnahmentiberschuss in
CHF?

Welchen Zins in % erhalte ich
auf das investierte Kapital?

Wie lange dauert es, bis
die durch die Investition
erzielten
Einnahmeniiberschiisse
insgesamt die Hohe der
urspriinglichen Investition
erreichen?

Wie hoch ist der
durchschnittliche
jahrliche Erlés der
Investition bei der
angenommenen In-
vestitionsdauer?

Wie hoch sind die
Einnahmentiibersch
tsse die man nach
Ablauf der
angenommenen
Investitionsdauer
gesamthaft erzielt
haben wird?

Welcher Zinssatz
ist nétig, um nach
Ablauf der
angenommenen
Investitionsdauer
einen bestimmten
Einnahmentibersch
uss zu erzielen?

Synonyme Deutsch und
Englisch sowie

- Netto-Cashflow-Rendite

- Nettobarwert

- Barwertrentabilitat
- Kapitalrendite

Visualization of

- Real option analysis
(vgl. Vimpari & Junnila, 2016)

Abkiirzungen Cost comparison |Profit comparison Static payback period - Kapitalverzinsungssatz Dynamic payback period |Annuity Compound value |Target return financial - Option pricing
- Average rate of return - Net present value (NPV) 5 e B 5
- Internal rate of return (IRR) implications - Sequential investment analysis
(vgl. Sajter, 2017)
Beriicksichtigung . L ey o
B nein Konstanter Zinssatz Unterschiedliche Zinssatze
Zeitwerts des Geldes
Berticksichtigte Kosten Kosten
N Kosten - .
Variablen Kosten i Erlése Erlése
Kosten = Erlése . " B .
Erlése . . Kapital (Investition) Kapital (Investition)
Kapital (Investion) . . . o L
Zeitwert des Geldes (konstanter Zinssatz) Zeitwert des Geldes (unterschiedliche Zinssatze)
Explizite
Berticksichtigung von . .
‘ nein ja
Szenarien
Sollte méglichst ... sein ross
e klein gross gross klein _ &! gross klein gross gross gross mehrere Kennwerte
(mindestens > 0)
Durchfiihrungsaufwand gering mittel hoch
Kommentar Manchmal mit Mit Beriicksichtigung

Beriicksichtigung eines
Restwerts der Investition

Cashflows dirfen nur einen
Vorzeichenwechsel enthalten

eines Restwerts der
Investition




2.3.2 Inputdaten fur Investitionsbewertungenim
Immobilienbereich

Im vorhergehenden Abschnitt wurde bereits angedeu-
tet, dass die Inputdaten der Investitionsrechnung ent-
scheidend fur die korrekte Prognose der Wirtschaftlich-
keit sind und dass es deshalb sinnvoll sein kdnnte, un-
terschiedliche Szenarien zu berucksichtigen. In die-
sem Abschnitt soll deshalb ein Uberblick Uber die
Grossen gegeben werden, welche — zumindest theo-
retisch — in immobilienbezogene Wirtschaftlichkeitsbe-
wertungen einfliessen sollten (vgl. hierzu Tabelle 2).

Zunachst ist es wichtig, sich zu vergegenwartigen,
dass Investitionen nicht einfach nur als anfallende Aus-
gaben und Folgekosten verstanden werden sollten,
sondern dass Investitionen vor allem deshalb getatigt
werden, weil man sich einen Nutzen davon verspricht
(der typischerweise auch mit gewissen Kosten verbun-
denist). Entscheidend furdie Wirtschaftlichkeitsbewer-
tung einer Investition sollte also das damit erzielte Kos-
ten-Nutzen-Verhéltnis sein.

Bei Investitionen in bestehende Immobilien fallen auf
der Kostenseite® zunachst einmal vor allem die Kapi-
tal-, Verwaltungs- und Betriebskosten an. Dazu geho-
ren Fremdkapitalzinsen, Versicherungen, Steuern, ad-
ministrative Tatigkeiten (bspw. Vermietung, Budgetie-
rung) aber auch der gesamte Gebdudebetrieb. Darun-
ter befinden sich auch diverse klimarelevante Immobi-
lienprozesse (bspw. energetische Betriebsoptimie-
rung). Eskdénnen auch Investitionenin Bauprojekte zur
Gebaudeerhaltung oder -verbesserung noétig resp. in-
teressant werden. Bei Letzteren sind die Honorare der
involvierten Planer, die Bauausgaben sowie allfallige
Gebuhren und Fordergelder zu berucksichtigen. Ein
Investment heute (bspw. der 1 zu 1 Ersatz eines Ol-
kessels) hat aber immer auch Konsequenzen fur kinf-
tige Investitionen. Denn bspw. kann der heute vorge-
nommene 1 zu 1 Ersatz des Olkessels bedeuten, dass

%\/gl. Hierzu DIN 18960 und Hubbuch, 2016
27'\/gl. hierzu das Komfortmodell von Vischer, 2018

in 10 Jahren ein nicht mehr gesetzeskonformes oder
unwirtschaftliches Heizsystem vorhanden ist und die
Warmeerzeugung lange vor dem Ende ihrer Lebens-
dauer ersetzt werden muss.

Besonders bei vermieteten Gebauden (also bspw. im
Bereich des Real Estate Investment Managements)
muss bei der Kostenkalkulation berucksichtigt werden,
dass die Kosten flir den Gebaudebetrieb und die Ne-
benkostenabrechnung an den Mieter Gberwalzt wer-
den kdnnen. Aus der Sicht vieler institutioneller Inves-
toren sind deshalb Betriebskosten (und damit auch die
Energiekosten) wenig relevant. Dieser Umstand wird
haufig auch als das Nutzer-Investor-Dilemma bezeich-
net.

Sobald man sich allerdings auch die Nutzenseite der
Investments ansieht, wird deutlich, dass auch /nvesto-
ren von Investitionen in geringere Betriebskosten pro-
fitieren. Namlich deshalb, weil dadurch der Brutto-Miet-
zins sinkt und deshalb die Wahrscheinlichkeit fur eine
Vollvermietung und langjahrige Mietvertrage steigt.
Uber genau denselben Mechanismus kénnen sich
auch fur Vermieter Investitionen in bessere und damit
komfortablere und gestindere Gebaude?® bezahlt ma-
chen. Bspw. ist es denkbar, dass ein optimierter Anla-
genbetrieb zu einer besseren Luftqualitat beitragt oder
ein Fensterersatz wahrgenommene Zuglufterschei-
nungen®beseitigt und so bestimmte Mieter ihren Miet-
vertrag verlangern. Eine noch wichtigere Rolle als bei
vermieteten Gebauden spielen solche Nutzenaspekte
bei Eigentiimer-Organisationen, die ihre Gebéude vor-
wiegend selbst nutzen (bspw. Unternehmen und die
6ffentliche Hand). Dort sind Komfortaspekte wie Larm-
schutz, Raumakustik, Funktionalitat, Privatsphare und
Gesundheitsaspekte wie Erkaltungen und Wohlbefin-
den sowie bspw. die Anlagenverfugbarkeitin der Pro-
duktion ein zentraler Faktor fir die Produktivitat der
Mitarbeitenden / Nutzenden und damit fiir den Erfolg
des Kerngeschéfts. Bei der Bewertung der Wirtschaft-

% Die in Wirklichkeit oft Strahlungs-Warmeverluste infolge
Temperaturdifferenzen Haut zu Fenster sind



lichkeit eines immobilienbezogenen Investments soll- den, Investoren und den eigenen Mitarbeitenden aus-

ten Eigentimer-Organisationen immer auch mitbeden- wirkt und inwiefern das Investment ermdglicht oder

ken, wie sich das Investment auf das Image bei Kun- verhindert, aktuelle und kiinftige gesetzliche Regulati-
onen einzuhalten.

Tabelle 2: Potenzielle Inputdaten firr die Investitionsbewertung (in Anlehnung an Hubbuch, 2016, DIN 18960: 2008 sowie Vischer, 2018)

Kosten Nutzen
Nutzen (und Kosten) fiir Gebéudenutzende
Personal Komfort (wie von Gebiudenutzenden wahrgenommen)
Planer @ Physischer Komfort
Unternehmer 3% Raumklima
Planungs- und baubegleitendes Facility Mgmt. éﬁn Thermaler Komfort
Material 'g < Luftfeuchte
Gebiihren g5 Zugluft
- Férdergelder % - Luftqualitat
Nebenkosten g & Licht / Aussicht
Kapitalzinsen § < Larmschutz
Versicherung = Raumakustik / Hintergrundgeriusche
Steuern = Funktionaler Komfort
N
Administration 2 bspw. Passung zwischen Prozessen und dem Raum
Financial services (e.g. accounting, budgeting) bspw. Verfligbarkeit von Dienstleistungen
Flachen- und Datenmanagement Psychologischer Komfort
Vermietung (extern / intern) Privacy
Betriebskosten Crowding

Territorialitat
Persdnlicher Raum
Umweltkontrolle
Gesundheit (wie von Geb3dudenutzenden wahrgenommen)

Geb3ude-Safety
Gebaude-Security

Reinigung

Griinpflege

Energie / Medien
Anlagenbedienung

Energetische Betriebsoptimierung

Probleme
Leichte (bspw. Erkdltungen, Kopfschmerzen, Schwindel)
Moderate (bspw. indirekte Effekte vermittelt durch Stress)
Gravierende (bspw. verunreinigte Luft, elektrische Schlige)

Bezahlt durch externe / interne
Mieter

Inspektion und Wartung
Kleine Reparaturen Wohlbefinden
Kiinftige Investitionen Nutzen (und Kosten) fiir Gebaude-Eigentiimer
Werterhalt Hauptsachlich fur Selbstnutzer
Reparaturen Mitarbeiter- / Nutzerproduktivitit
Abschreibung / Erneuerung Betriebssicherheit
Attraktivitat fir Talente / Fluktuation
Hauptséchlich fur Investoren
Mietrendite
Flr alle Gebdude-Eigentiimer
Image bei Investoren / Kunden

Bezahlt durch
Gebiudeeigentim
er-Organisation

Ersatz
Sanierung / Renovation

Wertsteigerung
Modernisierung
Umbau / Umnutzung
Erweiterung / Anbau / Aufstockung Compliance mit Gesetzen

Erlaubt
Mietzins-
erhdung
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2.4 Modelle, Prozess und Begriffe der
Beschaffung

Klimarelevante Immobiliendienstleistungen® kénnen
intern und / oder extern beschafft werden. Damit ein
gutes Preis- Leistungsverhaltnis erzielt werden kann,
muss die angewandte Methode der Leistungsbeschaf-
fung zur vorliegenden Situation passen. An dieser
Stelle sollen deshalb die wichtigsten Modelle, der Pro-
zess und die Begriffe der Beschaffung kurz anhand ei-
ner Uberblickstabelle (vgl. Tabelle 3) eingefiihrt wer-
den. Inden Zeilen der Tabelle sind die verschiedenen
Beschaffungsmodelle abgebildet und in den Spalten
die Phasen des operativen Beschaffungsprozesses.

Der Beschaffungsprozess beginnt ggf. mit dem Set-
up Management® bei dem die gewlinschten Leistun-
gen ausgeschrieben, Offerten evaluiert und Vertrage
gestaltet werden. Zur Vertragsgestaltung bzw. -ver-
handlung gehort auch die Vereinbarung von Service
Levels (SLAs), Key Performance Indicators (KPls),
Preismodellen und Anreizen. Nach dem Set-up der
Geschéftsbeziehung folgt die eigentliche Phase der
Leistungserbringung und des Service Managements.
Aus Auftraggebersichtkdnnen/ sollten dabei gleichzei-
tig und laufend unter anderem folgende Themen ge-
managt werden: Die Beziehung mit dem Service-Pro-
vider, seine Performance und ggf. Mithilfe bei der
Transformation der Organisation sowie die allféllige
Anpassung der geschlossenen Vertrage. Sollte es zu
einem Abbruch der Geschaftsbeziehung kommen,
kann / sollte auch dies gemanagt werden (Exit Ma-
nagement).

Bei den Beschaffungsmodellen ist es zunachst ein-
mal wichtig, zu erkennen, dass die Auswahl der Be-
schaffungsvariante nicht einfach eine «make or buy»-
Entscheidungist, sondern, dass eine Vielfaltan Metho-
den auf einem Kontinuum zwischen In- und Outsour-
cing existiert®*. Am einen Endpunkt des Kontinuums

2 also insbesondere Leistungen des technischen Geb&ude-
betriebs sowie Planungs- und Bauleistungen mit Bezug
zur Erneuerung bzw. Modermisierung der Gebaudehdille

(Buy) lassen sich die traditionellen, auf Transaktionen
und Marktkompetition (und kaum auf Interaktion und
geteilten Werten) basierenden Methoden der Beschaf-
fung verorten (einfacher und bestétigter Provider). Am
anderen Ende des Kontinuums (Make) stehen die typi-
scherweise stark auf Hierarchien, Interaktion und ge-
teilten Werten aufbauenden und mit bedeutenden In-
vestments verbundenen Modelle der internen Leis-
tungserbringung, bspw. mittels spezialisierter Abteilun-
gen (Shared Services). Dazwischen existieren auch
Graustufen-Modelle (Relational, Hybrid), wie etwa das
Modell des bevorzugten Providers, Performance-ba-
sierte Modelle und der sogenannte Vested® Ansatz.

Zur lllustration der Bandbreite an potenziell wahlbaren
Outsourcing-Modellen und zur Erlduterung der damit
zusammenhangenden Schlusselbegriffe wird im Fol-
genden das Modell des einfachen Providers dem
Vested® Ansatz gegenilibergestellt. Beim Modell des
einfachen Providers werden vordefinierte Leistungen
kompetitiv und 6ffentlich ausgeschrieben. Bei der Eva-
luation der eingehenden Offerten wird vor allem auf
den Preis geachtet und im Rahmen des Auswahlver-
fahrens erfolgt praktisch keine Interaktion. Mitdem Ge-
winner der Ausschreibung (meist dem gunstigsten An-
bieter) werden dann die Vertrage abgeschlossen, wo-
bei vieles bereits festgelegt und kaummehr verhandel
bar ist. Charakteristisch ist, dass die Leistungsbe-
schreibungen, KPIs und Preismodelle mehrheitlich in-
putbasiert sind. Das heisst, beschrieben, allenfalls ge-
messen und bezahlt werden zu leistende Stunden,
Mengen oder Haufigkeiten. Das mit den Leistungen zu
erzielende Ergebnis (Outcomes, bspw. messbare Re-
duktion der Treibhausgase) wird vertraglich nicht ab-
gebildet. Wahrend der Leistungserbringung erfolgt
haufig kaum Interaktion, die Performance des Provi-
ders wird durch Kontrolle (Oversight), Kundenbe-
schwerden oder die Androhung des Anbieterwechsels
gemanagt. Messbare KPIs spielen dabei haufig eine

und der Gebaudetechnik und Mehrjahresplanungen; vgl.
hierzu auch Kapitel 2.2

% Moeller, Fassnacht & Klose, 2006
% Vitasek, 2015



untergeordnete Rolle. Ebenso wenig werden solche
Dienstleister zur Unterstitzung bei Transformations-
aufgaben eingesetzt. Erfolgt ein Anbieterwechsel, wird
dieser oft vergleichsweise unkoordiniert abgewickelt.

Einen Kontrast zum Modell des einfachen Providers
bietet der in den letzten Jahren bekannt gewordene
Vested® Ansatz. Der Begriff Vested ist geschiitzt. Die
Konzepte jedoch, fir die der Begriff steht, werden in
der Forschungsliteratur zur Beschaffung schon lange
diskutiert. In der Set-up Phase wird anstatt einer kom-
petitiven Ausschreibung ein request for partner gestar-
tet. Im Rahmen dessen werden unterschiedliche Part-
ner daraufhin geprift, ob sie Werte vertreten, die dem
Auftraggeber wichtig sind und ob sie ein massge-
schneidertes Leistungspaket vorschlagen kdnnen, das
optimal zur Erreichung der Ziele des Auftraggebers
beitragt. Wurde ein Partner auserkoren, werden ge-
meinsam passende Vertrage verhandelt. Diese regeln,
welche Outcomes erreicht werden sollen, wie diese zu
messen sind (KPIs) und welche Preismodelle und An-
reize am besten geeignetist, um eine Win-Win-Situa-
tion zwischen Kunde und Dienstleister herzustellen.
Uber die Inputs (Aufwénde, Methoden)entscheidet der

Dienstleister selbst. Damit beide Parteien ihre Anlie-
gen laufend einbringen und sich miteinander abstim-
men kénnen, wird eine sehr enge, nach Mdglichkeit
langfristige und auf Vertrauen und gemeinsamen Wer-
ten basierende Beziehung gepflegt, so dass die Gren-
zen zwischen Kunde und Dienstleister mit der Zeit ver-
schwimmen. Die Beziehung erlaubt es, die KPIs zu
den vereinbarten Outcomes laufend zu besprechen
und bei Herausforderungen mittels Zusammenarbeit
(Insight) geeignete Lésungen zu suchen. Dies gilt
auch, wenn sich zeigen sollte, dass bestimmte KPlIs,
Preismodelle oder Anreize angepasst werden sollten.
Im Rahmen solcher Beschaffungsmodellewerden Ser-
vice-Provider auch eingesetzt, um den Auftraggeber
bei sehr strategischen Aufgaben und der Transforma-
tion seiner Organisation zu unterstutzen. Da die Part-
nerschaft langfristig und umfassend ist und deshalb
auch gegenseitige Abhangigkeit bedeutet, wird fir den
Fall einer Vertragsauflésung vorgesorgt, damit dieser
Prozess geregelt und gestaffelt vollzogen werden
kann.
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Tabelle 3: Uberblick unterschiedlicher Modelle und Begriffe der Beschaffung

BESCHAFFUNGSPROZESS
AUSSCHREIBUNGSPROZESS SERVICE MANAGEMENT EXIT MANAGEMEN
Ausschreibung und Vertragsgestaltung Beziehung Performance Management Transformation Vertragsmanagement
Evaluation (SLAs, KPIs, Preismodell and
w BUY Basic Provider - Kompetitive - Vordefinierte, input-basierte - Kaum - Basiert auf oversight - Keine - Angepasste Services |- Eher unkoordiniert
o | A Ausschreibung Leistungsbeschreibungen, KPIs Zusammenarbeit, - Performance management benétigen einen
g . - Vordefinierte (falls vorhanden) und Auftraggeber tber Beschwerden und neuen Vertrag / neue
[e) E Leistungen Preismodelle (bspw. pro Stunde, [investiert kaum Zeit Androhung des SLAs
2 ‘E’: - Fokus auf den Preis Quantitat oder Haufigkeit) - Keine Abhéngigkeit Providerwechsels -Keine regelmassige
wv = - Keine Interaktion - Kurzfristig - Eigentiimer verhalt sich Verhandlung
E § wie Experte
< E - Keine outcome-
E H orientierten KPls
(7] 2 - Neuausschreibung bei
i S ! .
[T & Unzufriedenheit
S~
o Approved Provider
w g
E "7,, Preferred Provider
E o Performance-
2 '—_l Based Services
$ w = Vested © - Request for partner - Gemeinsam entwickelte, - Geteilte Werte, - Basiert auf insight - Dienstleister - Angepasste (bessere, |- Geplant und
o E E - Gemeinsame Definition outcome-basierte Vertrauen - Kontinuierliche Diskussion hilft dem effizientere) Services |koordiniert
w = = des besten Leistungsbeschreibungen, KPIs - Sehr kollaborativ, und Optimierung basierend Kunden seine  brauchen keine
:'I o E Leistungspakets und Preismodelle (bspw. Auftraggeber auf outcome-orientierten  Organisation zu Vertragsdnderungen
w g - Fokus auf geteilter basierend auf Energieverbrauch, [investiert Zeit KPIs transformieren, - Kontinuierliche
(a] = Vision und Preis- CO2-Emissionen, Komfort - Starke - Konstruktive Fehler- Innovationen zu Diskussion und
g é Leistungs-Verhéltnis bewertet durch Nutzende, erzielte [Abhdngigkeit anstatt implementieren Optimierung der
b « (Qualitat) Einsparungen) - Langfristig Beschuldigungskultur Services, KPIs,
(G] - Hoch interaktiver - Der Dienstleister wird als Preismodelle und
2 Prozesss Experte behandelt Anreize
>
"5
[TH =™ Shared Services
< gz
T £g
8 v o & Equity Partner
w
w 2z
] Make = =
2.5 Wertangebote und Geschaftsmodelle e Schlisselpartnerschaften (key partnerships)
notig, welche zu entsprechenden
Obwohl umgangssprachlich haufig von Geschaftsmo- o Kostenstrukturen (cost structures)fiihren.

dellen die Rede ist, lohnt es sich, etwas genauer zu
analysieren, aus welchen Elementen ein Geschafts-
modell aufgebaut ist. Das wohl bekannteste Modell ist
die Business Model Canvas von Osterwalder und Pig-
neur (2010, vgl. Abbildung 6). Gemass der Business
Model Canvas ist der Kern eines Geschaftsmodells
dessen Wertangebot fur die Kunden (Value Proposi-
tion). Das Wertangebot bzw. die Produkte und Ser-
vices mussen die Pains der Kunden l6sen, Gains fur
diese kreieren und sie bei der Ldsung ihrer Aufgaben
unterstutzen. Fir solche Wertangebote sind geeignete

e Schllsselressourcen (key resources),

e Schlusselaktivitdten (key activities) und

Fur ein erfolgreiches Geschaftsmodell sind zudem
funktionierende

¢ Kundenbeziehungen (customer relationships)
und

e Kommunikations- und Distributionskanale
(channels) wichtig, welche sicherstellen, dass
das Wertangebot

e Dbei unterschiedlichen Kundensegmenten
(customer segments)

o mittels geeigneter Preismodelle Absatz findet

und Einnahmen (revenue) generiert.
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Abbildung 6: Business Model Canvas von Osterwalder & Pigneur (2010), leichtabgeanderte Version




3 Hemmnisse der rentablen Beschaffung und Erbringung
klimafreundlicher Immobiliendienstleistungen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse einer gross
angelegten empirischen Studie Uber die Hemmnisse
der rentablen Beschaffung und Erbringung klima-
freundlicher Immobiliendienstleistungenin der Schwei-
zer Landschaft des professionellen Real Estate Mana-
gements vorgestellt. Zunachst erldutern wir die ange-
wandte Methodik der Datenerhebung (Kapitel 3.1). Da-
nach werden typische Organisationsstrukturen, Ak-
teure und Rollen im professionellen Real Estate Ma-
nagement (3.2) beschrieben. Anschliessend geben wir
einen Uberblick tiber die bestehenden Barrieren (3.3).
Schliesslich analysieren und interpretieren wir im De-
tail, wie die Barrieren durch ungunstige Praktiken und
Interaktionen der beteiligten Akteure entstehen. Dabei
unterscheiden wir Barrieren, die auf strategischer
Ebene (3.4), bei der energetischen Betriebsoptimie-
rung (3.5) und bei Erneuerungen/ Modernisierungen
(3.6) auftreten.

Ziel dieses Kapitels ist es, den Lesern eine Beschrei-
bung und mogliche Erklarung des aktuellen Standes
der Praxis zu geben. Leser sollen dadurch angemes-
sene Schlussfolgerungen fur ihre Beschaffungsmetho-
den, Geschéaftsmodelle und andere Handlungsfelder
ziehen kénnen.

3.1 Methodik der Studie

Zwischen Oktober 2017 und September 2018 unter-
suchten die Autoren im Rahmen von drei Forschungs-
projekten die Praktiken mehrerer Immobiliendienstleis-
ter und 20 Gebaudeeigentimer-Organisationen. In
diesemZusammenhang wurden Dokumente analysiert
(Organigramme, Nachhaltigkeits- und Projektberichte,
Vertrage etc.), 12 Workshops durchgefiihrtund 47 Ak-
teure befragt. Davon sind 17 bei Dienstleistern be-
schaftigt, die Uberwiegend im Bereich Gebaudetech-
nik, Facility Management, Nachhaltigkeitsmanage-
ment oder Betriebsoptimierung tatig sind. Die Gruppe

als Ganzes deckte den gesamten Lebenszyklus von
Gebauden ab. Dartber hinaus wurden 30 Akteure von
Eigentiimer-Organisationen befragt. Davon waren 13
fUr private oder 6ffentliche Unternehmen (CREM), 10
far den 6ffentlichen Sektor (PREM) und sieben fir in-
stitutionelle Investoren (REIM) tatig.

Tabelle 4 beschreibt die Interviewpartnerund die Or-
ganisationen, fur die sie arbeiten, naher. Fur Befragte,
die Eigentimer-Organisationen vertreten (linke Seite
der Tabelle), zeigen wir die Art der Eigentiimer-Orga-
nisation, den Sektor (oben)und die berufliche Funktion
(unten). FUr Befragte, die Dienstleisterorganisationen
reprasentieren (rechte Seite der Tabelle), zeigen wir
die Arten der erbrachten Dienstleistungen (oben) und
die beruflichen Funktionen (unten). Die Anzahl der Be-
fragten, Interviews und beruflichen Funktionen ist nicht
deckungsgleich, da (a) einige Interviewpartner zwei-
mal befragt wurden oder mehr als eine berufliche
Funktion inne hatten oder (b) in einigen Interviews
mehr als eine Person befragt wurde.

Die folgenden Themen wurden in den Interviews /
Workshops mit den Dienstleistern diskutiert:

o Aktuelle Geschaftsmodelle und angebotene kli-
marelevante Immobiliendienstleistungen mitih-
ren Starken und Schwachen.

e Barrieren und Treiber fur klimafreundliche Im-
mobiliendienstleistungen.

e Mogliche Ansatze =zur Verbesserung der
Dienstleistungen.

In den Interviews / Workshops mit den Eigentimer-
Vertretern wurden die folgenden Themen diskutiert:

¢ Organisationsstruktur des Immobilien-, Facility
und Nachhaltigkeitsmanagements.
¢ Nachhaltigkeitsstrategie und -massnahmen.



e Herausforderungenund Hemmnisse beilmple- Aufgrund der Vertraulichkeit der Daten werden Infor-
mentierungsprozessen (Betrieb, Mehrjahres- mationen aus den genannten Projekten indiesemLeit-
planung, Inbetriebnahme und Erneuerung / faden nur anonymisiert und in generischer Sprache
Modernisierung). wiedergegeben.

e Meinungen zu ungewohnlichen oder potenziel
len neuen klimafreundlichen Immobiliendienst-
leistungen.

Tabelle 4: Beschreibung der Stichprobe interviewter Personen aus unterschiedlichen Immobilieneigentimer- und Immobiliendienstleis-

ter-Organisationen.

‘ Immobilieneigentimer

Art des Real Estate Managements und Bereich | Anzahl
Interviewte

Unternehmen (CREM) 13

Privat - Retall 1

- Bank 3

Offentlich | - Kantonalbank 2

- Energieversorger 2

-  Post 2

- Kommunikation 2

- Ruistung 1
Offentliche Hand (PREM) 10
Bund - Hochschule 3
Kanton - Immobilienamt 1

- Hochschule 1

- Spital 1

Stadt - Immobilienamt 2

- Spital 2

Institutionelle Investoren (REIM) 7
- Banken 1

- Versicherungen 3

- Immobiliengesellschaft 3
Anzahl Interviewte total 30

Funktionen Interviewpartner Anzahl
Funktionen

Immobiliendienstleister

Bereich abgedeckter Dienst- Anzahl
leistungen Interviews total

Bauprojektmanagement
Planung Gebaudetechnik
Installation Gebaudetechnik 23
Facility Management
Technische Facility Services

Anzahl Inter-
viewte total:
17

Funktionen Interviewpartner = Anzahl
Funktionen

Portfoliomanager 7 Geschéftsleitung 5
Asset Manager 4 Facility Manager 3
Projektentwickler 1 Providermanager 1
Technische Facility Manager 9 Nachhaltigkeitsmanager 1
Providermanager 2 Bewirtschafter 2
Nachhaltigkeitsmanager 11 Bauprojektmanager 1
Planer HLKS-GA 4
Installateur / Wartung HLKS 1
Installateur / Wartung GA 2
Betriebsoptimierer 1
Anzahl Interviews Total 34 21
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3.2 Organisationsstrukturen, Akteure und
Rollen im Professionellen Real Estate
Management

Der erste Schritt, um die heutigen Barrieren fur eine
profitable Beschaffung und Erbringung klimafreundli
cher Immobiliendienstleistungen zu verstehen, ist das
bewusste Wahrnehmen der beteiligten Organisatio-
nen, ihrer Strukturen, Akteure, Verantwortlichkeiten
und Schnittstellen. Professionelle Eigentimer organi-
sieren ihre Immobilien, ihr Facility Management und
ihre Nachhaltigkeit auf vielfaltige Weise. Unter diesem
Gesichtspunkt ist jede Eigentimer-Organisation ein-
zigartig. Dennoch ist es moglich, einige wiederkeh-
rende Muster zu beschreiben. Eines dieser Muster ist,
dass institutionelle Investoren (REIM; siehe 3.2.1) - im
Vergleich zu Unternehmen und dem 6ffentlichen Sek-
tor (CREM und PREM, siehe 3.2.2 und 3.2.3) - einen
starkeren Fokus auf die Maximierung der Wirtschaft-
lichkeit der Immobilie und einen hoheren durchschnitt-
lichen Outsourcing-Grad haben®. Daher werden in
den folgenden beiden Abschnitten diese Gebaudeei
gentumertypen und ihre Managementstrukturen sepa-
rat beschrieben. Auch hier wird ein visuelles Modell
verwendet, um die Rollen, Verantwortlichkeiten und
Schnittstellen der beteiligten Akteure Uber die Lebens-
dauer eines Gebaudes darzustellen (siehe Abbildung
7, Abbildung 9 und Abbildung 10).

3.2.1 Real Estate Investment Management

Institutionelle Investoren besitzen rund 17 % der
Schweizer Mietimmobilien®. Es gibt verschiedene Ar-
ten von institutionellen Investoren. Darunter sind Pen-
sionskassen (41 %), Versicherungen (25 %), Anlage-

stiftungen (17 %), Immobilienfonds (14 %) und borsen-

%2 Diese Annahmen basieren auf Chourea, 2014 und Hart-
mann, Linnemann, Pfnir, Moy & Sperstein, 2010

3 Meier, 2015

% Meier, 2015

% Romero, 2014

kotierte Immobiliengesellschaften (3 %)*. Im Ver-
gleich zu Unternehmen und 6ffentlichen Einrichtungen
fokussieren institutionelle Investoren auf die Mietren-
dite und die Wertsteigerung ihrer Immobilien. Aller-
dings gibt es Unterschiede in der Risikotoleranz sowie
in der Haltedauer und den erforderlichen Amortisati-

onszeiten:

e Pensionskassen, Versicherungen und Anlage-
stifftungen unterliegen Regelungen, die zum
Teil eine risikoarme Buy-and-Hold-Strategie
vorschreiben. Die Haltedauer fur Pensions-
fonds und Versicherungen liegt zwischen 25
und 30 Jahren®* und der Fremdkapitalanteil
(Fremdkapital) ist niedrig.

e Immobilienfonds akzeptieren ein mittleres Ri-
siko, verfolgen aber typischerweise auch eine
Buy-and-Hold-Strategie. Borsenkotierte und
nicht borsenkotierte Fonds haben eine Ver-
schuldungsrate von rund 19 % bzw. 9 %%.

e Bobrsenkotierte Immobiliengesellschaften ver-
folgen in der Regel eine aktivere Buy-and-Ma-
nage / Sell-Strategie und ihre Verschuldungs-
rate liegt beirund 51 %%.

Furinstitutionelle Investoren scheintder Grad des Out-
sourcings von operativen (oft klimarelevanten) Immo-
biliendienstleistungen eher hoch zu sein®*. Mit zuneh-
mender Grosse des Portfolios scheint der Grad des
Outsourcings jedoch zu sinken®.

In Abbildung 7 wird eine typische Struktur der Akteure
grosser institutioneller Investoren veranschaulicht.
Dargestellt sind die wichtigsten Akteure und ihre Ver-
antwortlichkeiten im Hinblick auf die Klimafreundlich-
keit der betreuten Gebaude (Portfolios).

% Tribestein, 2015
¥ Tribestein, 2015
® Tribestein, 2015
¥ Choureau, 2014
“ Tribestein, 2015



Ein grosser Immobilieninvestor managed fir seine An-
leger ein milliardenschweres Immobilienportfolio be-
stehend aus Birogebauden, Mehrfamilienhduserm,
Einkaufszentren und Gewerbeimmobilien. Direkt unter
dem Leiter des Real Estate Investment Managements
befinden sich die Portfoliomanager. Gemeinsam ent-
wickeln sie die Strategie fur das Gesamtportfolio und
fur die Anlageprodukte (verschiedene Fonds mit Teil-
portfolios). Ihre Aufgabe ist es, hohe Vermietungsquo-
ten und Renditen sowie Werterhaltung bei gleichzeitig
geringen Risiken zu gewahrleisten. Eine Ebene tiefer
sind die Asset Manager verantwortlich fiir die Umset-
zung der Portfoliostrategie in spezifische Objektstrate-
gien. Fir die betreuten Gebaude soll eine mdglichst
vollstandige Vermietung bei geringen Bewirtschaf-
tungskosten und gleichzeitiger Werterhaltung oder -
steigerung erzieltwerden. Insofem wird mitder Objekt-
strategie auch die Mehrjahresplanung (Erneuerungs-
und Verbesserungsprojekte) konkretisiert. Basierend
auf der Objektstrategie werdenverschiedene operative
Aktivitaten gesteuert, die an externe Dienstleister aus-
gelagert werden.

Diesbeziglich zu nennen sind insbesondere Bewirt-
schaftungsfirmen, welche sich fur die Asset Manager
um alle Vermietungs- und administrativen Tatigkeiten
kimmern und gleichzeitig weitere Dienstleister steu-

ern. Die Bewirtschafter managen die Provider des Ge-
baudemanagements respektive der Facility Services
und gegebenenfalls Betriebsoptimierungsprojekte. Sie
vergeben auch kleinere Bauprojekte (bspw. Heizungs-
und Fensterersatz, Dachsanierungen) an Einzelplaner
und / oder an Unternehmer. Falls die Asset Manager
in Zusammenarbeit mit den Portfoliomanagern eine
Notwendigkeit flr grossere Bauprojekte (Totalsanie-
rung, Umnutzung, Ersatz-Neubau) identifizieren, kom-
men investorenseitig Spezialisten fir Projektentwick-
lung ins Spiel. Wenn die Projekte ausreichend entwi-
ckelt und konkretisiert sind, wird das operative Projekt-
management an weitere Spezialisten (Bauherrenver-
treter) outgesourct. lhre Aufgabe ist es, die typischer-
weise mandatierten Generalplaner, Generalunterneh-
mer und deren Unterbeauftragte im Hinblick auf die
Einhaltung von Qualitat, Kosten und Terminen zu tber-
wachen.

Dabei kdnnen weder der Immobilieninvestor noch
seine beauftragten Dienstleister unabhangig von den
Akteuren und Trends im Systemumfeld agieren. Die-
ses besteht unter anderem aus anderen Investoren,
Mietern, Immobilienbewertern, Analysten, Verbanden,
Behorden etc. Zudem sind das Zinsniveau, die Ener-
giepreise, der Mietermarkt, der Anlagedruck, die Digi-
talisierung und weiteres zu beachten.
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Abbildung 8 ist eine Visualisierung der Akteure des In-
vestors. Sie zeigt die fur das Real Estate Investment
Management typische Organisationsmatrix. Ausser-
dem zeigt die Abbildung, dass entweder jemand im

Portfoliomanagement oder ein Asset Manager die
Nachhaltigkeit der Gebdude managt oder managen
sollte.

Investment Investment Investment Investment Investment
Produkt 1 Produkt 2 Produkt 3 Produkt 4 Produkt ...

Portfolio

Management
achhaltigkeits

Manager
Asset =
Management

Construction &

Development

Accounting &

Controlling

Abbildung 8: Typische organisationale Struktur institutioneller Investoren

3.2.2 Corporate Real Estate Management

Dieser Leitfaden richtet sich an Unternehmen (Corpo-
rates), welche Uber ein betrachtliches, professionell
gemanagtes Immobilienportfolio verfugen und dieses
in erster Linie fur das eigene Kerngeschaft nutzen. Un-
ter dem Begriff «Corporates» werden an dieser Stelle
auch o6ffentliche,aber dennoch kommerziell ausgerich-
tete Organisationen (z. B. Bundesbetriebe) subsum-
miert. Die im Portfolio befindlichen Immobilienarten
sind vom Kerngeschéaft der Eigentiimerorganisation
abhangig und reichen — um nur einige zu nennen - von
Logistik-Zentren und Sendestationen Uber Buroge-
baude und Retail-Flachen bis hin zu Flughafengebau-
den.

Das Corporate Real Estate Management (CREM)ist in
erster Linie daflr zustandig, den Mitarbeitenden des
Unternehmens optimale Arbeitsbedingungen zur Ver-

“'Vgl. auch Hartmann, Linnemann, Pfniir, Moy & Sperstein,
2010

figung zu stellen. Anders als bei den renditeorientier-
ten institutionellen Investoren kimmern sich die Port-
foliomanager von Corporates hauptsachlich um die
Entwicklung von Objektstrategien, die einerseits die
Nutzerbedurfnisse und andererseits die Unterneh-
mensstrategie berlcksichtigen. In diesem Zusammen-
hang werden Mehrjahresplanungen durchgefihrt,
Machbarkeitsstudien und Zustandsanalysen veran-
lasst und fir zu tatigende Investitionen Business
Cases angefertigt. Grossere Bauprojekte werden hau-
fig von internen Bauprojektmanager abgewickelt. Ob
dertechnische Betrieb intern erbracht oder an FM-Pro-
vider outgesourct wird, hangt vom Unternehmen ab*'.
Bei internemImmobilienbetrieb ist dies meist ein unab-
hangiger, mit separaten Budgets operierender Be-
reich. Nicht selten ist eine Energie- oder Nachhaltig-
keitsfachstelle vorhanden. Diese befasst sich mit ener-
getischen Betriebsoptimierungen, Erneuerungen und
Modernisierungen und weiteren Massnahmen.
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3.2.3 Public Real Estate Management

Die 6ffentliche Hand besitzt und verwaltet grosse Im-
mobilienbestande, darunter viele Verwaltungs-, Ge-
sundheits-, Sozial- und Schulbauten. Nach den Nut-
zungstypen strukturieren die Immobilienédmter bei
Bund, Kantonen und Gemeinden auch ihre Portfolios.
Innerhalb der grosseren Immobilienamter ist in Bezug
auf klimafreundliche Immobiliendienstleistungen meist
folgende Funktionsteilung relevant: Die Portfoliomana-
ger nehmen die Flachenbedarfe und Anliegen der ver-
schiedenen Nutzerorganisationen auf (bspw. von
Schulen, Behoérden), beraten diese, filhren Machbar-
keitsstudien durch, veranlassen Zustandsanalysen
und nehmen die Mehrjahresplanung vor. Den Portfoli-
omanagern zugeordnet sind Objektmanager, welche
flr eine grosse Zahl an Gebauden den Betrieb und die
Instandhaltung, kleinere Bauprojekte und ggf. Be-
triebsoptimierungsprojekte koordinieren. Einen vom

Immobilienamt organsierten, internen technischen Be-
trieb gibt es typischerweise fur Verwaltungsbauten,
Werkhofe etc. Fir spezielle oder komplexe Immobilien
(bspw. Universitaten, Krankenhauser), ist oft eine
selbstfinanzierte und gefliihrte Betriebsorganisation
(«technisches FM») zustandig. Bei kleineren Gebau-
den werden im Bereich Wartung typischerweise
Dienstleistungsvertrage mit Facility Service-Providern
abgeschlossen.

Um das Thema Nachhaltigkeit kimmert sich bei gros-
seren Immobilienamtern oft eine Fachstelle, welche
bspw. Vorgaben fur Bauprojekte macht oder energeti-
sche Modernisierungen und Betriebsoptimierungspro-
jekte anstdsst. Wenn gréssere Bauprojekte durchge-
fuhrt werden mussen, kommen die Bauprojektmana-
ger vom Hochbauamt ins Spiel.

47



(V]

E geplant

£ Totaler Energy =

5 Performance Gap tatsachlich
e

a .

a optimal
5 } VS,

g Technisches Optimum geplant
w

N Erneuerung / Modernisierung Gebdudeelement Totalerneuerung / -modernisierung
BEtr|Eb (KonZept  Planung) Bau Konzept Planung Construction
® = -
Heizung GP Gebdudeautomation, Elektro
i HLK 9
A

Sanitar

i

1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
L 1
! 1
1 1
L 1
1 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
1 1
L 1
1 1
1 1
1 1
| ]

|
| ]

1
1 Q = == 1
H il
; % [;}ot' Geb&udeh 3 e i

1
] — .
H o GU Automatigy !
1
' a HLK = :

1
H Sanitar !
| ]
1 = Gebzudehiille !
] = 1
] © i
] e 1
| B i
1

1
Hl < . i
1 Wartungsfirmen '
1

1
! /1 4 [ | :

1
1 Q 1
1 v :
1 ] 4 Lokales technisches Facility Management !
: ° !
' fed - F
! a Mieter: Nutzung, Nutzerverhalten, Kernprozesse '
1

1
1

1
L
. E43) :
n
- :
1 1
1 1
! 1
L 1
1 1
1 1
! 1
.= 1
H 1o 1
1 2 s
[T &
1 () 1
1 + 1
: © 1

] 1

] L i
[, ) H
1 1
1 1
i 1
1 1
| ]
- :

SYSTEM-UMWELT, bspw.:

de i® T4 40

Behérden Marktentwicklungen Gebiude- Immobilien- Offentlichkeit, Technologische
und Gesetze (z.B. Energiepreise) nutzende bewerter Verbdnde, Innovationen
NGOs,
Medien

Abbildung 10: Uberblick lber die Akteure im Public Real Estate Management und die auftretenden Hemmnisse der Klimafreundlichkeit
(vgl. auch Kapitel 3.3). Kastchen in hellblau reprasentieren selbst erbrachte Services, Kastchen in dunkelblau outgesourcte Services.
Das Kastchen in dunkelgriin reprasentiertdas technische Facility Managementder Nutzerorganisation.



3.3 Hemmnisse der Klimafreundlichkeit im
Uberblick

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick liber die klimarele-
vanten Praktiken professioneller Gebaudeeigentimer-
Organisationen. Es zeigt auf, welche Hemmnisse des
Managements, der Beschaffung und der Erbringung
klimarelevanter Immobiliendienstleistungenhaufig auf-
treten®. Dabei wird unter anderem beschrieben, wie
sich Praktiken von Akteuren auf der strategischen
Ebene (vgl. 3.4 fur Details) auf die Entscheidungen und
Handlungen von Akteuren auf der operativen Ebene
(vgl. 3.5 und 3.6 fur Details) auswirken. Die Analyse
soll Eigentimern aufzeigen, welche Themen es zu ma-
nagen gilt, wenn ein klimafreundliches und dennoch
wirtschaftliches Immobilienportfolio angestrebt werden
soll. Fur Anbieter klimafreundlicher Immobiliendienst-
leistungen kann die Beschreibung wertvolle Ansatz-
punkte fur optimierte bzw. neue Geschaftsmodelle lie-
fern.

Unsere Studie hat gezeigt, dass bei institutionellen In-
vestoren, Unternehmen und der 6ffentlichen Hand un-
terschiedliche Mechanismen die Klimafreundlichkeit
der Immobilienportfolios beeinflussen. Da die Berei-
che, in denen die Hemmnisse auftreten, sehr ahnlich
sind, werden sie im Folgenden gemeinsam beschrie-
ben. Dabei werden vor allem jene ungunstigen Mecha
nismen erlautert, welche im Einflussbereich der Ak-
teure der Eigentimer oder Dienstleister liegen. Auf die
System-Umwelt der Akteure (bspw. Gesetze oder
Energiepreise) wird nicht genauer eingegangen. Die
wichtigsten Hemmnisse sind in den Abbildung 7, Abbil-
dung 9 und Abbildung 10 sowie im nachfolgenden Text
mit rot hinterlegten Zahlen referenziert.

4 Es wird ein starker Fokus auf die Hemmnisse klimafreund-
licher Immobiliendienstleistungen gelegt. Dies deshalb,
da die Hemmnisse die Treiber heute offensichtlich Gber-
wiegen. Dies bedeutet nicht, dass es keine Treiber gibt.
Solche werden an diversen Stellen ebenfalls erlautert.
Wichtig zu verstehenist, dass ein- und derselbe Einfluss-
faktor sowohl hemmend als auch férderlich ausgepragt

€ Zu wenig ganzheitliche und realitdtsnahe
Methoden der Wirtschaftlichkeitsbeurtei-
lung

Ob Ausgaben fur klimafreundliche Immobilien-
dienstleistungen profitabel sind ist oft schwer
vorherzusagen bzw. zu berechnen. Dies trifft
insbesondere dann zu, wenn Projekte oder
Massnahmen langfristige Effekte auf verschie-
denen Ebenen haben. Um wenigstens eine un-
gefahre Vorhersage zu machen, verwenden
Portfolio-, Asset- und Facility Manager aber
auch Planer und weitere Akteure meist Investi-
tionsrechnungen nach dem Discounted Cash-
flow Prinzip. Jedoch steht und fallt die Verlass-
lichkeit der Vorhersage mit der Brauchbarkeit
der verwendeten Methoden und Inputdaten.
Unglucklicherweise vernachlassigen die heute
angewendeten Investitionsrechnungen aber
haufig wesentliche Nutzenaspekte (bspw. Kom-
fort, Gesundheit, Betriebssicherheit, Compli-
ance), positive Wirkmechanismen (bspw. fuh-
ren ein effizienterer Betrieb und geschickte Mo-
dernisierungsreihenfolgenzu geringerenFolge-
investitionen) und Szenarien (bspw. ist es plau-
sibel, dass verschéarfte Gesetze mit Modernisie-
rungspflicht eingefuhrt werden). Die Wirtschaft-
lichkeit klimafreundlicher Immobiliendienstleis-
tungen wird daher haufig unterschatzt. Dies
wiederum konnte eine Erklarung dafur sein,
weshalb umfassende Nachhaltigkeitsstrategien
und Outcome-orientierte Beschaffungsstrate-
gien noch immer wenig verbreitet sind.

sein kann (bspw. niedrige vs. hohe Energiepreise). Zu-
dem war bei allen untersuchten Organisationen immer
nur ein Teil der Hemmnisse vorhanden bzw. wurde expli-
zit erwahnt. Die Beschreibung soll also die Bandbreite
haufig angetroffener Hemmnisse aufzeigen und hat inso-
fern keinen Anspruch auf Allgemeingultigkeit.



9 Nachholbedarf bei Nachhaltigkeitsstrategie

Nachhaltigkeitsstrategien sind ein méachtiges
Tool, wenn es darum geht, klimafreundliche Im-
mobilien-Dienstleistungen fiir ganze Gebaude-
portfolios in die Tat umzusetzen. Bezlglich der
Nachhaltigkeitsstrategie sind heute noch
grosse Unterschiede zwischen Eigentimeror-
ganisationen festzustellen und es gibt Organi-
sationen mit Nachholbedarf.

Ungiinstige Praktiken bei der Beschaffung
von technischen Facility Services

Alle untersuchten klimafreundlichen Immobili-
endienstleistungen, egal ob operativ oder stra-
tegisch, wurden gemass dem transaktionalen
Modell (vgl. Kapitel 2.4) beschafft und erbracht.
Technische Facility Services werdenin der Re-
gel kompetitiv ausgeschrieben und zu tiefen
Preisen budgetiert. Das wichtigste Bewertungs-
kriteriumist der Preis, weshalb ein Preiskampf
entsteht. Die Anbieter furchten, den Auftrag
nicht zu erhalten, wenn fr Betriebsoptimierung
ein zu grosser Betrag in die Offerte eingesetzt
wird. Da bestimmte in den Offerten verspro-
chene Leistungen (bspw. reduzierte Energie-
verbrauche) spater nurinput- aber nicht output-
/ outcomeorientiert gepruft und entldhnt werden
(bspw. Anzahl Massnahmenvorschlage anstatt
Energieverbrauch), verstarkt sich der Preis-
kampf weiter®. Ublich sind einzig Strafzahlun-
gen, wenn zu viele Nutzerbeschwerden oder
Stérungen der technischen Anlagen registriert
werden.

Die Mandate werden zudem regelmassig neu
ausgeschrieben, was bei den Dienstleistern zu
Know-how-Verlusten und einer Senkung der In-
vestitionsbereitschaft fuhrt.

Bei Wohngebauden vergeben die Eigenttmer
das Mandat flr die technischen Facility Ser-
vices oft auch an Hauswarte ohne entspre-
chende Ausbildung.

Die Bewirtschafter haben oft den Auftrag, die
Leistungen der technischen Facility Service
Provider zu uberwachen. Sie kdnnen dieser
Aufgabe aber nichtimmer gerecht werden: Die
Komplexitat der Gebaude nimmt laufend zu, die
Mieteranspriche steigen, aber die Honorare
bleiben gleich. Dazudem ein Teil des Honorars
der Bewirtschafter von der Hohe der Nebenkos-
ten abhangt, besteht wenig Anreiz, die Senkung
der Energiekosten voranzutreiben.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Selbst
hervorragende Dienstleister sind oft gezwun-
gen, ihren Aufwand zu minimieren, weil sie fur
gute Arbeit nicht angemessen entlohnt werden.

Alltag im technischen Betrieb: Geld sparen
und die Verfiigbarkeit der Anlagen sicher-
stellen

Es stehen meist beschrankte Betriebsbudgets
zur Verfugung. Deshalb fehlen haufig vollstan-
dige Anlagendokumente und ein Auftrag fir Be-
triebsoptimierung. Investitionen in bessere
Mess- und Leitsysteme oder digitale Dokumen-
tationen werden selten getatigt. Pro Person
muss eine Vielzahl an Gebduden betreut wer-
den. Die Hauptaufgabe der Facility Service Pro-
vider, Objektverantwortlichen und Hauswarte
ist es, Nutzerbeschwerden und Anlagenaus-
falle zu vermeiden. Oftbesteht auch keine Pas-
sung zwischen der technischen Komplexitét der
Anlagen und den Kompetenzen der zustandi-
gen Personen. Vor diesem Hintergrund ist es

43 Ein wichtiger Grund hierfir ist auch, dass fir bestimmte nicht ein einziger, sondern mehrere Akteure verantwort-
Outcomes (bspw. den Energieverbrauch)in aller Regel lich sind.
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gut verstandlich, dass diese Personen zusatzl-
chen Anforderungen bezuglich energetischer
Betriebsoptimierung und weiteren Nachhaltig-
keitsaspekten skeptisch gegenuberstehen.

Ungeniigend koordinierte Betriebsoptimie-
rungsprojekte

Wenn technische Facility Service Provider, in-
terne Objektverantwortliche oder Hauswarte
bei der Betriebsoptimierung an ihre Grenzen
stossen (Kompetenz, zeitliche Ressourcen),
werden manchmal Betriebsoptimierungspro-
jekte mit Externen oder Fachstellen durchge-
fahrt. An den resultierenden Massnahmenvor-
schlagen bemangeln die lokal verantwortlichen
Personen haufig, dass sie die Nutzeranforde-
rungen oder die Betriebssicherheit zu wenig be-
ricksichtigen. Auch kénnen Koordinationsprob-
leme auftreten (ungenutzte Messsysteme, nicht
uber das Projekt informierte Facility Service
Provider, Objektverantwortliche und Wartungs-
firmen machen Optimierungs-Massnahmen
ruckgangig).

Es fehlen geeignete Tools fiir die Investiti-
ons-und Mehrjahresplanung

Die MehrjahresplanungfirGebaude und ganze
Immobilienportfolios ist heute noch wenig ganz-
heitlich, geschweige denn klimafreundlich. Dies
vor allem deshalb, weil heute ausgereifte Tools
mit umfassenden Funktionen noch fehlen.
Heute wird vor allem mit Excel oder relativ ein-
facher Software gearbeitet. Manchmal fehlt
auch die Kompetenz fir die Ausarbeitung lang-
fristiger Modernisierungsstrategien. So kann es
bspw. geschehen, dass kurzfristig eine Heizung
ersetzt wird, obwohl kurz danach die Gebaude-
halle isoliert wird.

0 Ungiinstige Praktiken bei der Beschaffung

von Planer- und Unternehmerleistungen

Die meist 6ffentlichen, kompetitiven und auf
glnstige Angebote fokussierten Ausschreibun-
gen erzeugen einen Preisdruck, der sich nega
tiv auf die Dienstleistungsqualitét entlang der
gesamten Wertschdpfungskette auswirkt. Be-
richtet wird bspw. von Verlustgeschéaften, pla-
nerischen copy & paste Losungen, billigen Bau-
materialien und einer Vernachlassigung der
fachgerechten Inbetriebnahme. Haufig fuhren
die Ausschreibungspraktiken auch zu einer
Vielzahl beteiligter Akteure und damit zu Koor-
dinationsproblemen sowie unklaren Verant-
wortlichkeiten und Haftbarkeiten. Ein weiteres
Problem ist die haufig angewendete Honorie-
rung der Planer in Prozent der Baukosten.
Diese setztfinanzielle Anreize fir hohe Baukos-
ten, Uberdimensionierung und Technisierung
und bestraft innovative Konzepte zur passiven
Nutzung von Energie. Auch gewisse output-ori-
entierte KPIs (z. B. reine Funktionsanforderun-
gen) sorgen fur Fehlanreize. Besser waren out-
come-orientierte KPIs (bspw. ganzheitlicher
Nutzerkomfort, tiefer Energieverbrauch, Einha-
tung von Budgets).

Mangelnde integrale Zusammenarbeit bei
Bauprojekten

In der schweizerischen Baukultur werden Un-
ternehmerleistungen erst dann ausgeschrie-
ben, wenn die Planung schon weit fortgeschrit-
ten ist. Ausserdem erfolgt haufig eine Vergabe
an unterschiedliche Parteien fur die einzelnen
Gewerke (HLK, Gebaudeautomation, Elektro,
Sanitar etc.). Dies fuhrt vielfach dazu, dass
wertvolle Inputs von Unternehmern nicht mehr
oder nur mit viel Aufwand bericksichtigtwerden
kénnen. Aufgrund nicht berlcksichtigter Inputs
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von Installateuren werden bspw. haufig unnoé-
tige Verkabelungen, Schaltschranke und Sen-
soren eingebaut. Auch bestehtin Kombination
mit dem Ublichen Preisdruck die Gefahr, dass
die Planung und der Bau der einzelnen Ge-
werke nicht genugend aufeinander abgestimmt
ist (bspw. Systeme pradestiniert fur gleichzeiti-
ges Heizen und Kuhlen).

Alltag in der Planung: (a) Konzepte nicht er-
wiinscht, (b) klimafreundliche Variante un-
wirtschaftlich, risikoreich, unmoglich oder
mit zu vielen behordlichen Auflagen verbun-
den, (c) Planung optimierbar

Nur bei etwa 50 % der Bauprojekte geben Ei-
gentumer einen Vergleich von energetisch un-
terschiedlichen Varianten in Auftrag. Solche
Studien bleiben bspw. aus, wenn (a) einzelne
Anlagen (notfallmassig) ersetzt werden mds-
sen, (b) strikte Vorgaben zur Gebaudetechnik
vorhanden sind oder (c) Zeitdruck aus dem
Kerngeschaft vorhanden ist. Auch bei komple-
xeren Erneuerungs- bzw. Modernisierungspro-
jekten ist die Beauftragung von strategischen
Planungen und ganzheitlichen Energiekonzep-
ten selten. Und selbst wenn solche Konzepte
vorhanden sind, wird am Ende haufig nicht die
nachhaltigste Variante gewahlt. Madgliche
Grunde sind: (a) (scheinbar) mangelnde Wirt-
schaftlichkeit, (b) zu wenig Erfahrung mit neuer
Technologie, (c) behoérdliche Auflagen und (d)
technischen Machbarkeit im konkreten Fall
nicht gegeben. Weitere Hemmnisse sind zu
spat in Auftrag gegebene Energie- oder Nach-
haltigkeits-Zertifizierungen, mangelhafte Kennt-
nisse technischer Mdglichkeiten, betreiberun-
freundliche Planungen und Messkonzepte, die
fUr eine Betriebsoptimierung ungeeignet sind.

@ Inbetriebnahme: Kein Auftrag fiir integrale

Optimierung, Betrieb mit Standardeinstel-
lungen, Dokumentation und Instruktion un-
genugend, Haftung bei Mangeln diffus

Bei der Inbetriebnahme sollten die Funktionen
und der Energieverbrauch der Gebaudetechnik
integral getestet und ganzheitlich optimiert wer-
den. Eine Anpassung der Betriebszeiten an die
Nutzung und aller Parameter an die konkreten
Anforderungen ist notwendig. Einen expliziten
Auftrag hierfur vergibt der Eigentiimer in der
Regel nicht. Bei den eigentimerseitigen Bau-
projektmanagern fehltzudemmeist die Kompe-
tenz, integrale Tests zu uberwachen. Eine
Uberpriifung der Effizienz der Gesamtsysteme
wahrend der ersten Betriebsjahre wird selten
systematisch durchgeflhrt, auch weil Haftungs-
fragen schwer zu klaren waren. Auf der Dienst-
leisterseite kommt hinzu, dass die beteiligten
Planer und Unternehmer aufgrund der niedri-
gen Honorare und des aufgebrauchten Budgets
ihren Aufwand am Ende eines Projekts oft mini-
mieren. Betreiber erhalten deshalb ungenu-
gende Anlageninstruktionen und -dokumentati-
onen. Oftwerden sie beider Inbetriebnahme zu
wenig involviert, was dazu flhrt, dass (a) die
Betreiber mit den Anlagen und deren Steuerun-
gen nicht ausreichend vertraut sind, (b) die Be-
triebszeiten der Anlagen nicht an die Nutzung
angepasst werden kdénnen und (c) wichtige Pa-
rameter fur die Optimierung der Anlagen nicht
korrekt eingestellt werden.
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3.4 Hemmnisse auf der strategischen
Ebene

3.4.1 Nachhaltigkeitsstrategie und
portfolioweite Massnahmen

Mehrere interviewte Personen sind sich einig: eine
Nachhaltigkeitsstrategie ist der wichtigste eigentimer-
seitige Erfolgsfaktor fur die Reduktion der CO2-Emissi-
onen bei Immobilienportfolios. Wissenschaftliche Stu-
dien, die sich mit dem Thema auseinandersetzen,
kommen in der Regel zum selben Schluss*.

Von den untersuchten Eigentimerorganisationen ver-
fugten alle Uber eine Nachhaltigkeitsstrategie. Aller-
dings zeigten sich grosse Unterschiede beim Reife-
grad, der Breite und der Implementierung dieser Stra-
tegien. Folgende Aspekte wurden als mogliche Strate-
gieinhalte genanntbzw. in Nachhaltigkeitsberichten er-
wahnt:

Strategisch-organisatorische Ebene:

e Verankerung der Nachhaltigkeitsstrategie in
der Unternehmensstrategie,

e beauftragte Fachstelle,

e reserviertes Budget,

e implementierte = Managementsysteme
bspw. ISO 140014 und ISO 500014,

e quantitative Reduktionziele zu Treibhausgasen
und Energieverbrauchen (Strom und Warme),
zum Anteil fossiler Energie, zur Flache pro Mit-
arbeiter/in,

e einzuhaltende Benchmarks,

e Kompatibilitdét mit der 2000 Watt Gesellschaft
und der vom Schweizerischen Parlament ver-

wie

abschiedeten Energiestrategie 2050,
¢ Roadmaps,

“lten et al., 2017
%SO (2015)
%SO (2011)

o Offentliches Nachhaltigkeits- und Energiere-
porting nach anerkannten Standards (bspw.
GRI-Standard*’).

Vorgaben und Standards zum technischen Betrieb:

e Energiecontrolling und Energiemanagement-
systeme,

e Priorisierung bzw. Rating der Gebaude im Port-
folio,

e Betriebsoptimierung fur die energieineffizien-
testen/ energieintensivsten Gebaude im Port-
folio,

e nachhaltiger Stromeinkauf,

e einzuhaltende Standards (bspw. zur Inbetrieb-
nahme und Betriebsoptimierung von techni-
schen Anlagen),

o Betriebszertifizierungen,

¢ Nutzersensibilisierung und -schulungen.

Vorgaben und Standards bei Bauprojekten:

e Architekturwettbewerbe

e Anzustrebende Zertifizierungen

e Standards zu Lebenszykluskosten

e Standards als Bestandteil von Planervertragen

e Ein Energiemesskonzept fir jedes Gebaude

e Planungs- und baubegleitendes Facility Ma-
nagement

o Energieberatung zwecks setzen anspruchsvol-
ler, aber realistischer Verbrauchsziele

o Kein 1:1-Ersatz von Anlagen, die auf fossiler
Energie basieren

o Beijeder Dachsanierung prifen, ob der Bau ei
ner PV-Anlage Sinn macht

e Pilot- und Leuchtturmprojekte (bspw. Plusener-
gie-Gebaude, 2000 Watt-Areal)

“"Global Reporting Initiative: https://www.globalreport-
ing.org/information/sector-guidance/sector-g uid-
ance/construction-and-real-estate/Pages/default.aspx
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Nach der Ansicht mehrerer Befragter fallt die Imple-
mentierung der Strategie leichter, wenn das Top Ma-
nagement selbst quantitative Ziele vorgibt, ein separa-
tes Budget vorsieht und hinter der Strategie und den
Nachhaltigkeitsverantwortlichen steht. Passend hierzu
wurde die grosste Hiurde mehrfach in der Gewinnung
des Personals fur veranderte Prozesse und damit ver-
bundene Mehraufwande gesehen. Messbare Zielvor-
gaben des Top Managements hatten dabei geholfen
»nicht jedes Mal Uber jede Massnahme diskutieren zu
mussen®“. Auch die Anpassung der verwendeten Ar-
beitstools an neue Prozesse wurde als eine Schwierig-
keit beschrieben.

3.4.2 Wirtschaftlichkeitsbeurteilung

Eine Dienstleistung mit Bezug zu energetischen Be-
triebsoptimierungen oder Modernisierungen ist aus
Sicht von Eigentimern vor allem dann durchfihrens-
wert, wenn sie gleichzeitig einen Beitrag zur Wirt-
schaftlichkeit der Immobilie leistet. Folglich ist die Me-
thode, mit der Eigentimer die Wirtschaftlichkeit von
betrieblichen oder baulichen Optimierungsmassnah-
men berechnen, sehr entscheidend dafir, ob ein be-
stimmtes Gebaude bzw. ein ganzes Portfolio auf einen
klimafreundlichen Kurs gebracht werden kann. Die Me-
thoden der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung unterschei-
den sich dabei von Eigentumer zu Eigentimer, aber
insbesondere zwischen institutionellen Investoren, Un-
ternehmen mit Betriebsimmobilien und der 6ffentlichen
Hand.

3.4.2.1 Wirtschatftlichkeitsbeurteilung bei
institutionellen Investoren

Manche institutionelle Investoren verorten die Liegen-
schaften eines Portfolios anhand von verschiedenen
Daten und Ratings in einemKoordinatensystem*. Dort
wird - vereinfacht gesagt - auf der horizontalen Achse

“ Das Koordinatensystem ist angelehnt an die von der Bos-
ton Consulting Group angelehnte BCG-Matrix

die Lagequalitat und auf der vertikalen Achse die Ob-
jektqualitat bewertet (Abbildung 11).

A

Question mark Star

Strategie:
| Strategie: * Halten
a| ¢ Keine kurzfristigen * Gutem Zustand
bewahren

Investitionen
e Umnutzungsvarianten
entwickeln

Poor dog ] ‘

Strategie:
e Verkaufen

e Einen reibungslosen
Betrieb sicherstellen
(Wartung,
Mehrjahresplanung)

Cash cows

L

e

Strategie:

e Solange wie moglich
Cash verdienen

e Mehrjahresplanung
machen und in Upgrade
investieren

Schlecht Qualitat der Liegenschaft

v

Schlecht Gut

Lagequalitat

Abbildung 11: Koordinatensystem zur Bestimmung der Normstra-
tegien

Aus der Grafik sind Normstrategien ableitbar, an der
sich Portfolio- und Assetmanagement orientieren: Ob-
jekte an guten Lagen, aber in baulich verbesserungs-
wirdigen Zustand, sollen so lange mdglich als «Cash
cow» genutzt und dann erneuert respektive moderni-
siert werden (zu einem «Stary). Ist die Lage hingegen
schlecht, sollte nicht investiert («Question mark») bzw.
spater desinvestiert («Poor dog») werden. Bei Gebau-
den an guten Lagen mit bereits hoher Qualitat gilt es,
den Wert zu erhalten (»Star»). Solche Normstrategien
versuchen der Tatsache Rechnungzu tragen, dass an
weniger attraktiven Lagen meist kaum zahlungskraf-
tige Mietinteressenten vorhanden sind und eine Erho6-
hung des Mietzinses aufgrund von wertvermehrenden
Modernisierungen zu einer Erhdhung der Leerstands-
quote fuhren wirde. Genau umgekehrt ist es bei hoch-
attraktiv gelegenen Mietflachen. Dort (bspw. an Bahn-
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hofen grosserer Stadte) finden sich auch bei sehr ho-
hen Mietzinsen schnell interessierte Kunden und In-
vestoren profitieren von sehr attraktiven Kapitalverzin-
sungen und Steigerungen des Immobilienwerts.

Nichtsdestotrotz kénnen sich Investitionen auch bei
Mietobjekten in der Agglomeration sehr wohl lohnen,
wie es beispielsweise auf dem Schweizer Buroflachen-
markt zu beobachten ist®°. Dort muss eine hohe Quali-
tét der Buroflachen geboten werden, wenn man auf
dem umkampften Mietermarkt Interessenten gewinnen
will.

Obwohl also die geschilderten Normstrategien eine
grundsatzliche Orientierung geben, prifen Asset Ma-
nager bzw. beauftrage Immobilienbewerter oft auch,
ob eine Investition im Einzelfall Sinn machen wurde.
Dabei wird zunachst die Bandbreite der Zielrendite
festgelegt. Danach wird mittels Discounted Cashflow-
Methode® geprift, ob die nétige Investition unter Be-
rucksichtigung der Kapitalzinsen (bzw. des Zeitwerts
des Geldes), der nicht Uberwalzbaren Investitionen /
neuen Nebenkosten und den erwartbaren Mietertra
gen zur gewulnschten Steigerung der Kapitalverzin-
sung (Netto-Cashflow-Rendite) und des Immobilien-
wertes (Wertanderungsrendite) fihren wirde®'. Ge-
mass Behrisch (2009) werden die folgenden Formeln
angewendet:

Netto — Cashflow — Rendite
Mietbezogene Nettoeinnahmen

Gebundenes Kapital

Wertanderungsrendite

Marktwert vor Investition
_ —Marktwert nach Investition
Gebundenes Kapital

“Ott et al., 2013
% Betrachtungszeitraum 5 bis 10 Jahre, danach Restwert-
verfahren

"Vgl. hierzu Ritter-Fischbacher, Caspar & Leu, 2010 sowie
Bamert & Fas, 1998

Die Summe von Netto-Cashflow-Rendite und Wertan-
derungsrendite ergeben zudem den Total Retum, wel-
cherim Investmentbereichdie zentralste Performance-
Kennzahl ist®.

In Kombination bewirken die geschilderten Marktme-
chanismen und Praktiken der Wirtschaftlichkeitsbeur-
teilung, dass die flr Erneuerungen bzw. Modernisie-
rungen zur Verfigung stehenden Investitionsbudgets
haufig sehr beschrankt sind. Dies gilt auch flr die ma-
ximal akzeptablen Kosten flr einen optimierten Ge-
baudebetrieb. Beides wirkt sich direkt auf die Beschaf-
fungspraktikenaus (vgl. 3.4.3). Inder Folge bleiben die
Gebaude sowohl baulich als auch betrieblich deutlich
hinter ihrem Potenzial der Klimafreundlichkeit zurtick.
Treiber allfalliger Massnahmen einer Optimierung sind
damit — zumindest initial — in erster Linie gesetzliche
Verpflichtungen (bspw. der Grossverbraucherartikel o-
derVorgaben fir Neubauten). Gewisse Investoren hin-
gegen haben bereits Erfahrungen mit Projekten zur
energetischen Portfoliooptimierung gemacht. Diese
berichten Uber positive Ergebnisse, nicht zuletzt im
wirtschaftlichen Bereich®, und mochten entspre-
chende Bemuhungen fortfUhren.

Dennoch scheint es uns an dieser Stelle wichtig fest-
zuhalten, dass die weiter oben geschilderten Praktiken
der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung eine Reihe von
Schwéchen haben®:

e Die fir die Mieter anfallenden Nebenkosten
werden oft nicht berilcksichtigt®. In einem
Mietermarkt, in dem Nebenkosten flir Mieter
zum Entscheidungskriterium werden, ist dies
kurzsichtig.

%2\V/gl. hierzu Behrisch, 2009
% Ott et al., 2013

% Vgl. hierzu auch Verbruggen (2012), Verbruggen et al.
(2011) sowie Vimpari & Junnila (2016)

% Ritter-Fischbacher, Caspar & Leu, 2010
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e Auswirkungen von Investitionen auf Betriebs-
und Instandhaltungskosten werden oft nur un-
vollstandig einkalkuliert, ebenso mogliche For-
dergelder und steuerliche Effekte.

e Es wird oft davon ausgegangen, dass heute
vorhandene Marktbedingungen (bspw. heutige
Fremdkapital-Zinssatze, Energiepreise, Ge-
setze, Investoren- und Mieternachfragen, ver-
anderte Praktiken von Immobilienbewertem)
auch in Zukunft so vorhanden sein werden.
Legt man andere, aber ebenso realistische
Szenarien und Annahmen zu Grunde, wird
deutlich, dass auch eine andere Investitions-
strategie als die gewahlte sich als die Wirt-
schaftlichste erweisen kdnnte.

e Dass heute getatigte Investitionen in Bezug auf
die Optimierung der Klimafreundlichkeit einen
Lock-in-Effekt® haben konnen, wird in den
Wirtschaftlichkeitsbewertungen nicht bertck-
sichtigt.

e Es wird nicht einkalkuliert, dass eine optimiert
dokumentierte, Uberwachte, betriebene und
gewartete Gebaudetechnik und Gebaudehulle
den Mieterkomfort erhdht bzw. langfristig si-
cherstelltund gleichzeitig die Nebenkostenund
Ausgaben fir kinftige Investitionen senkt und
so auch den Gebaudewert erhoht.

Empfehlungen zu optimierten Wirtschaftlichkeitsbeur-
teilungsmethoden finden sich in Kapitel 4.1.2.

3.4.2.2 Wirtschatftlichkeitsbeurteilung bei
Unternehmen und der 6ffentlichen Hand

Unternehmen und die 6ffentliche Hand wollen mitihren
Betriebsimmobilien in erster Linie die Ausibung des
Kerngeschéfts unterstitzen bzw. den Nutzen fur die
Offentlichkeit maximieren. Ausldser fiir Erneuerungen
bzw. Modernisierungen oder einen optimierten Betrieb

% Hier in Bezug auf Klimagasemissionen gemeint

sind meist die aus der Unternehmensstrategie abgelei-
tete Portfoliostrategie, Nutzerbedarfe oder das Ende
der Lebensdauereiner Anlage oder eines Bauteils. Da-
bei ist es Ublich, fur die ohnehin notwendigen Mass-
nahme zu prifen, ob ggf. eine klimafreundliche Vari-
ante wirtschaftlich machbar oder sogar wirtschaftlicher
ist als eine konventionelle Variante. Anders als bei in-
stitutionellen Investoren ist bei Unternehmen und der
offentlichen Hand aber nicht die Kapitalverzinsung und
Wertsteigerung der gesamten Immobilie das Mass fur
die Wirtschaftlichkeit, sondern die Amortisationszeit
des isoliert betrachteten Projekts.

Die Prufung oder ggf. sogar Initierung klimafreundli-
cher Massnahmen wird meist durch eine Nachhaltig-
keitsfachstelle (vgl. 3.4.1) oder die Betreiberorganisa-
tion sichergestellt. FUr die Durchfuhrung einer Mass-
nahme, die einzig die Optimierung der Klimafreundlich-
keit zum Ziel hat, wird in Unternehmungen nur dann
ein Projekt- bzw. Betriebsbudget zur Verfuigung ge-
stellt oder Fremdkapitalaufnahme bewilligt, wenn das
Projekt wirtschaftlich attraktiver ist als Konkurrenzpro-
jekte, die aus dem Kerngeschéaft hervorgehen®. So
kann es sein, dass nachweislich wirtschaftliche Pro-
jekte nicht durchgefihrt werden kdnnen, weil schlicht
andere Projekte fur das Kerngeschaft dringlicher oder
attraktiver sind. Einzelne Unternehmen operieren des-
halb mit Budgets, die ausschliesslich fur Nachhaltig-
keitsmassnahmen reserviert sind. Fur die 6ffentlichen
Eigentimer hat der Bund Vorgaben erlassen, welche
diese zur Wahrnehmung einer Vorbildrolle bezuglich
Nachhaltigkeit verpflichten.

Ein weiterer sehr wichtiger Grund, weshalb Be-
triebsoptimierungs- oder Erneuerungsprojekte oft als
nicht wirtschaftlich betrachtet werden, ist auf vorhan-
dene Objektstrategien zurtick zu fuhren. Zieht das
Portfoliomanagement fur ein Gebaude mittelfristig ei-
nen Verkauf oder einen grésseren Umbau in Erwa-
gung, erfolgtein Stopp fir grossere Ausgaben.

" \Vgl. hierzu auch Bollmann, Ellermann & Bornholdt, 2017,
lten et al., 2018
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Den weiter oben erwahnten Wirtschaftlichkeitsberech-
nungen zu unterschiedlichen Varianten liegen auch im
Corporate und Public Real Estate Management Inves-
titionsrechnungsverfahren mit den bereits in Kapitel
3.4.2.1 genannten Schwachen zugrunde. Fur den
CREM und PREM-Bereich zusatzlich hervorzuheben
ist der Umstand, dass solche Verfahren in keiner
Weise berucksichtigen, dass bspw. ein optimierter Ge-
baudebetrieb Uber diverse Mechanismen zu einer ver-
besserten Mitarbeiterproduktivitat oder zu einer héhe-
ren Betriebssicherheit beitragen kann (vgl. Kapitel
4.1.2.1). Gerade bei Unternehmen und Organisationen
der offentlichen Hand ist die Mitarbeiterproduktivitat
und die Betriebssicherheit (bspw. ununterbrochene
Produktion; Energieversorgung Spital) der SchlUssel
zum Erfolg des Kerngeschéafts. Dass solche betriebli
chen Aspekte in Investitionsrechnungen bislang nur
beschrankt Eingang gefunden haben, mag auch damit
zusammenhangen, dass in aller Regel eine organisa-
torische und budgetbezogene Trennung zwischen
Portfoliomanagement / Bauprojektmanagement und
Betrieb vorgenommen wird. Deshalb optimieren beide
Abteilungen nur ihre jeweils eigene ,Phase®. In der
Folge gelangt das Wissen Uber den Betrieb (Lebens-
zykluskosten, Komfortanspriche) oft nur teilweise zu
den Portfolio- und Bauprojektmanagern.

3.4.3 Beschaffungsstrategien

Wie in Kapitel 2.4 erlautert, kann die Wahl der Me-
thode, mitder Dienstleistungen beschafft werden, nicht
einfach mit einer ,make or buy“-Entscheidung gleich-
gesetzt werden. Stattdessen bietet sich furdie Art und
Weise, wie Leistungen beschafft und erbracht werden
kénnen, ein ganzes Kontinuum von Modellen an. Die-
sesreichtvonrein transaktionalen Beschaffungsansat-
zen (Marktkompetition, Input-Orientierung) Uber hyb-
ride Ansatze (Zusammenarbeit, Output-Orientierung)
bis hin zu Investment-Ansatzen (bspw. interne Shared
Services Abteilung).

Die in diesem Forschungsprojekt analysierten klimare-
levanten Immobiliendienstleistungen (technischer Ge-
baudebetrieb, Property Management mit Steuerung
der Betreiber, Planungs- und Bauleistungen mit Bezug
zur Erneuerung bzw. Modernisierung von Gebaude-
hille und Gebaudetechnik) wurden von den Eigentl-
mern entweder mit transaktionalen Modellen einge-
kauft oder durch spezialisierte Abteilungen selbst er-
bracht. Hybride, starker kollaborative und vor allem
Outcome-orientierte Beschaffungsmodelle wurden
nicht angetroffen. Im Folgenden werden hauptsachlich
die fur das Outsourcing eingesetzten Beschaffungs-
modelle und ihre Konsequenzen fir die Klimafreund-
lichkeit beschrieben.

3.4.3.1 Outsourcing bzw. interne Erbringung des
technischen Gebaudebetriebs

Das Outsourcing des technischen Gebaudebetriebs
erfolgt entweder Gber Service-Vertrage mit Wartungs-
firmen, Uber die Beauftragung eines Hauswarts oder —
insbesondere bei grossen Objekten — Uber die Ver-
pflichtung eines professionellen, technisch speziali-
sierten Facility Service-Providers.

Bei den Service-Vertragen mit Wartungsfirmen fiel
auf, dass input-orientierte KPIs (bspw. Reaktions- und
Interventionszeiten) und pauschale Preismodelle ver-
wendet wurden. Outcome-orientierte KPIs (bspw. An-
lagenverfugbarkeiten) wurden nicht vereinbart. Dies
vermutlich auch deshalb, weil solche KPIs ohne regel-
massige Anwesenheit / Remote-Uberwachung und —
Kontrolle nicht ausreichend steuerbar sind.

Insbesondere bei Mehrfamilienhdusern werden von in-
stitutionellen Investoren Uber die Bewirtschafter haufig
Hauswarte beauftragt. Zur Kontrolle und Uberwa-
chung der Arbeit der Hauswarte werden aber kaum
standardisierte Vertrage eingesetzt. Im Bereich Ge-
baudetechnik sind die Hauswarte fir die Anlagenbe-
dienung, das Ablesen von Zahlern und die laufende
Uberwachung der Funktionstiichtigkeit sowie die Be-
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aufsichtigung von Wartungsarbeiten und Energietra-
gerlieferungen zustandig. Dafur werden typischer-
weise (in traditionell inputorientierter Manier) einzuhal-
tende Leistungshaufigkeiten vorgeschrieben. KPls
werden nicht eingesetzt. Der institutionelle Investor re-
agiert nur, wenn seitens der Mieter Beschwerden auf-
treten.

Fur den technischen Betrieb komplexerer Immobilien
werden von den Eigentiimer-Organisationen durch die
Bewirtschafter oder Providermanager meist professi-
onelle Facility Service-Provider beauftragt, welche
Uber Mitarbeitende mit einer gewissen technischen
Spezialisierung verfligen. Ausgeschrieben werden die
Leistungen in der Regel 6ffentlich-kompetitiv, standar-
disiert (die Leistungen sind vordefiniert) und alle 3-5
Jahre neu. In der Schweiz sind die Ausschreibungen
oftnach einem anerkannten Prozess-Leistungs-Modell
(ProLeMo) strukturiert. ProLeMo enthalt vorgefertigte,
aber anpassbare Beschreibungen zu folgenden klima-
relevanten Leistungsprozessen: Instandhaltungsstra-
tegie, Betrieb, Stérungsanalyse, Inspektion, Wartung,
Instandsetzung, (Energie-)Versorgung, Energiecon-
trolling, Betriebsoptimierung und bei Bauprojekten In-
betriebnahme, Abnahme und Garantiemanagement.
Darunter besonders klimarelevant sind die Leistungen
zum Energiecontrolling und zur Betriebsoptimierung.
Oft werden, unabhangig vom Objekt, einfach alle Pro-
zesse in die Ausschreibung integriert und der Anbieter
mit dem gunstigsten Angebot erhélt den Auftrag. Aus
diesem Grund sehen die Dienstleister fur Betriebsopti-
mierung oft sehr wenig Budget vor, aus der Befurch-
tung heraus, sonstden Auftrag nicht zu erhalten. Diese
Praxis wird weiter beférdert, weil die Eigentimerorga-
nisationen bezliglich Betriebsoptimierung in aller Re-
gel keine Outcome-orientierten KPIs verlangen oder
die entsprechende Performance nicht managen/ Uber-
prufen. Stattdessen erwarten sie Auswertungen von
Energiedaten, Massnahmenvorschlage mit geringen
Payback-Zeiten und allenfalls eine Dokumentation und
Auswertung der umgesetzten Massnahmen (Prinzip

Inputorientierung und Oversight). Da diverse weitere
Parteien (bspw. Nutzer, Wartungsfirmen, Unterneh-
mer) einen Einfluss auf die anfallenden Energiever-
brauche haben und Daten oft nicht digitalisiert vorlie-
gen, waren Outcome-orientierte KPIs auch schwierig
zu realisieren.

Viel eher werden Outcome-orientierte KPIs eingesetzt,
gemessen und besprochen, wenn esumden stérungs-
freien Betrieb und den Komfortder Nutzenden geht.Es
werden schnelle Reaktions- und Interventionszeiten
verlangt (Input). Die Beschwerden der Nutzer sind
durch die Betreiber auf ein Minimum zu begrenzen
(Outcome). Manchmal werden diesbezuglich Malus-
systeme eingesetzt, Boni sind nicht vorgesehen. Dies
fuhrt dazu, dass unter Umstanden sonderbare, ener-
gieintensive Wuinsche von einzelnen Nutzenden
schnell Beachtung finden. Komfortrelevante Energie-
optimierungen werden hingegen mit grosser Zurtck-
haltung angegangen.

Energieoptimierung hat bei vielen Eigentimern eine
niedrige Prioritat. Deshalb lohnt es sich fur Dienstleis-
tungsanbieter haufig nicht, in entsprechendes Wissen
oder in eine spezialisierte Abteilung zu investieren.
Daruber hinaus bewirkt die Praxis der regelmassigen
Neuausschreibung von Auftréagen, dass die Betreiber
nicht in Technologien (z. B. geeignete Mess- und Re-
gelsysteme) investieren, da diese wahrend der poten-
ziell kurzen Mandatsdauer nicht amortisiert werden
kénnen. Durch die haufigen Wechsel der Betreiber ge-
hen zudem immer wieder wertvolles und aufwandig zu
erwerbendes Wissen uber die vorhandenen Anlagen
sowie aktuelle Anlagendokumentationen verloren. Bei-
des ist aber flr die Optimierung des Anlagenbetriebs
sowie die Planung der Instandhaltung und allfalliger
Bauprojekte zentral.

Die Bevorzugung von Angeboten mit dem glnstigsten
Preis sowie regelmassige Neuausschreibungen sind
besonders bei institutionellen Investoren und der 6f-
fentlichen Hand verbreitet. Bei institutionellen Investo-
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ren lasst sich diese Praxis vermutlich mit den ge-
wlnschten Zielrenditen erklaren, deren Erreichung
nach Auffassung der Portfolio- und Assetmanager nur
maoglich ist, wenn auch die Ausgaben flr Betriebsopti-
mierung niedrig gehalten werden. Bei der 6ffentlichen
Hand hingegen mussen Auftrage ab einer bestimmten
Grosse offentlich und alle 3 bis 5 Jahre wieder neu
ausgeschrieben werden. Bei der Vergabe ist der Preis
von Gesetzes wegen mit mindestens 20 % zu gewich-
ten. Haufig wird der Preis jedoch klar am starksten ge-
wichtet. Zudemist der Preis ein objektiv nachvollzieh-
bares Bewertungskriterium. Dies hilft, Einsprachenvon
nicht berucksichtigen Dienstleistern abzuwehren. So
werden Leistungsvergaben seltener verzogert.

Viele Organisationen entscheiden sich fir eineninter-
nen technischen Betrieb. In solchen Féllen existiert
manchmal eine Nachhaltigkeitsfachstelle oder eine auf
Betriebsoptimierungen spezialisierte Person / Einheit,
die die Objektmanager bei der Umsetzung entspre-
chender Massnahmen unterstltzt bzw. Vorgaben zum
Anlagenbetrieb erlasst. Ahnlich wie beim outgesourc-
ten technischen Betrieb haben die Objektmanager die
Hauptaufgabe, fir eine reibungslose Nutzung zu sor-
gen. Messbare Leistungsziele werden oft nur fur Kos-
ten und Nutzerkomfort festgelegt und Gberprift, nicht
aber fur die (energetische) Betriebsoptimierung. Des-
wegen wird ofteinzig der Nutzerkomfort optimiert. Ziel-
konflikte zwischen Nutzerkomfort und Energiever-
brauch werden haufig nicht bertcksichtigt. Die Nut-
zung von Synergien (also eine gemeinsame Optimie-
rung von Nutzerkomfort und Energieverbrauch) erfolgt
selten. Es existieren Ausnahmen, in denen fir die Ob-
jektmanager auch messbare KPIs zu Betriebsoptimie-
rungsmassnahmen vereinbart und mit dem Qualitats-
managementsystem verknUpft werden. Diese Versu-
che scheinen erfolgversprechend zu sein.

3.4.3.2 Outsourcing des Providermanagements an
Bewirtschaftungsfirmen

Im Falle von institutionellen Investorenwerdenzur Ver-
mietung und Administration sowie zur Steuerung der
Hauswarte und technischer Facility Service-Provider
Bewirtschafter angestellt. Die zwischen Investoren
und Bewirtschaftungsfirmen geschlossenen Vertrage
sehen vor, dass das Bewirtschaftungshonorar pau-
schal einem bestimmten Prozentsatz der erzielten
Netto-Mietzinsertrage entspricht. Es wird also ein An-
reiz fur eine moglichst vollstandige Vermietung ge-
setzt. Zudem ist ein weiterer Anteil des Bewirtschaf-
tungshonorars von der Hohe der Nebenkosten abhan-
gig. Eine solches Entgelt ist ein Anreiz fur einen An-
stieg der Nebenkosten und damit des Energiever-
brauchs, was vollig im Widerspruch zu einer klima-
freundlichen Immobilie steht. Bewirtschafter berichten
zudem, dass ihr Aufwand aufgrund der zunehmenden
Komplexitat der Gebaude und Mieteranspriiche lau-
fend steigt, wahrend gleichzeitig das Honorar unveran-
dert bleibt. Dies fuhrt gemass den Bewirtschaftern zu
einer Uberlastung des Personals und somit auch zu
weniger Kapazitat fir das Management der Perfor-
mance der technischen Service Provider.

Solche Marktpraktiken wirken sich negativ auf die Kili-
mafreundlichkeit von Immobilien aus.

3.4.3.3 Outsourcing von
Betriebsoptimierungsprojekten

Werden Betriebsoptimierungsprojekte outgesourct, er-
folgt die Honorierung typischerweise im Stundenauf-
wand. Nur vereinzelt enthalten die Vertrage Klauseln
zu den zu erzielenden Energieverbrauchsreduktionen.
Werden diese nicht erreicht, treten bestimmte Konse-
guenzen in Kraft (bspw. Leistung von weiteren Stun-
denaufwanden, bis das Einsparungsziel erreicht ist).
Fur gewdhnlich sind solche Outcome-orientierten KPIs
und Malussysteme nicht vorhanden. Es bestehen auch
kaum Belohnungssysteme furden Fall, dass Energie-
Einsparungen erreicht oder Gbertroffen werden.
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3.4.3.4 Outsourcing von Planerleistungenim

Zusammenhang mitErneuerungen/
Modernisierungen

Fur die Beschaffung von Planerleistungen im Bereich
Gebaudetechnik und Gebaudehtlle kommen bei den
untersuchten Organisationen diverse Modelle zum
Einsatz. In den allermeisten Féllen wird bei den Pla-
nenden durch die mehrheitlich 6ffentliche oder halbof-
fentliche Leistungsausschreibung und die hohe Ge-
wichtung des Honorars als Zuschlagskriterium ein
mehr oder weniger starker Preiskampf erzeugt. Dies
giltinsbesondere bei der 6ffentlichen Hand, bei der die
offentliche Ausschreibung gesetzlich vorgeschrieben
ist, sobald die Bausumme eine bestimmte Schwelle
Ubersteigt. Die entstehende Preiskonkurrenz kann un-
gunstige Auswirkungen auf die Planungsqualitat ha-
ben. Ein dhnlicher Preiskampf kann entstehen, wenn
Generalplaner Subplaner beauftragen.

In der Schweiz halten sich Planer bei der Kalkulation
ihrer Honorarofferten meist an die Empfehlungen des
Schweizerischen Architektenverbandes SIA®. Damit
berechnet sich das Honorar der Gebaudetechnikinge-
nieure, Bauprojektmanager, Architekten und weiteren
Fachplaner entsprechend den aufwandbestimmenden
Baukosten. Je héher die Baukosten gemass Schluss-
abrechnung, desto héher auch das Honorar der Pla-
ner. Solche Anreize fuhren zu unginstigen Marktprak-
tiken. Planungslésungen, die auf geringe Baukosten
und auf eine sparsam dimensionierte Gebaudetechnik
abzielen (bspw. Konzepte mit passiver Nutzung von
Energie) fihren beim Gebaudetechnikplaner zu einem
geringeren Honorar. Der Aufwand fir die Planung ei-
nes Passivbaus wird so in keiner Weise honoriert.
Hinzu kommt, dass viele Bauherren verlangen, dass
die gewlnschten Komfortbedingungen auch bei extre-
men Aussentemperaturen garantiert werden. Dies ist
mit passiven Konzepten kaum zu leisten. Entspre-

% SIA108: 2014

chend vermeiden Planer die damit verbundenen Haf-
tungsrisiken. Stattessen ist es flur sie deutlich wirt-
schaftlicher und risikoarmer, ein hoch technisiertes
Gebaude zu planen und die Anlagen zu gross zu di-
mensionieren. Auch die Variante, mit einer knapp di-
mensionierten Anlage zu starten, aber gentgend
Raum und passende Anschlisse fur eine Nachrustung
vorzusehen, wird mit den heutigen Beschaffungsme-
thoden nicht geférdert.

Die vereinbarten KPIs und Anreize beziehen sich bei
Bauprojekten in der Regel auf Baukosten, Qualitat
(bspw. Einhaltung der im Pflichtenheft definierten kli-
matischen Bedingungen) und Termineinhaltung. Out-
come-orientierte KPIs zur Klimafreundlichkeit (bspw.
die Einhaltung der geplanten Energieverbrauche, Be-
triebs- und Unterhaltskosten) werden in aller Regel
nicht gepraft und mit finanziellen Anreizen verknupft.
Dies wohl auch deshalb, weil kaum entscheidbar ist,
auf welchen Akteur (Planer, Unternehmer, Betreiber,
Nutzer) allfallige Abweichungen zurlckzufihren sind.

3.4.3.5 Outsourcing von Unternehmerleistungenim
Zusammenhang mitErneuerungen/
Modernisierungen

Auch Unternehmerleistungen im Bereich Gebaude-
hdlle und Gebaudetechnik werden mehrheitlich kom-
petitiv ausgeschrieben und der glinstigste Anbieter er-
halt den Zuschlag. Wiederum ist ein Preiskampf die
Folge. Gemass den interviewten Personen verstarkt
sich der Preiskampf noch, wenn zunéchst ein gunsti-
ger General- oder Totalunternehmer gesucht wird, der
wiederum eine Reihe von Subunternehmern beschéaf-
tigt. Die Konsequenzist, dass die Angebote in aller Re-
gel keine integralen Tests und Optimierungsmassnah-
men der Gebaudetechnik vorsehen. Solche Angebote
waren zu teuer und hatten kaum Chance auf Erfolg.
Auch fir die Baurealisierung ergeben sich uner-
winschte Effekte. Der Preisdruck wird an Lieferanten
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weitergegeben, es werden unter Umstanden gunsti-
gere Materialien als die geplanten verbaut. Oder es
wird bei der korrekten Installation gespart. Auch die
Lohne und damit die Ausbildungsqualitaten der Be-
schaftigten leiden.

Als KPIs werden typischerweise wiederum nur die
Baukosten, bestimmte Funktionskennwerte der einzel-
nen Anlagen und die Termineinhaltung herangezogen.
Ob das Gebaude als Gesamtsystem funktioniert und
die geplanten Energiebedarfe eingehalten oder unter-
schritten werden, wird haufig nicht gepruft. Dies weil
eine solche Prufung sehraufwandig ist und viel Exper-
tise erfordert. Garantieleistungen flir das Gesamtsys-
tem kdénnen aufgrund von schwierig zu klarenden Haf-
tungsfragen nur mit viel Miihe oder gar nicht eingefor-
dert werden. Ein unzureichendes Qualitatscontrolling
verstarkt den Preiskampf zusatzlich, da schlechte Un-
ternehmerleistungen selten aufgedeckt werden und oft
ohne Folgen bleiben.

Als Fazit des Kapitels 3.4.3 lasst sich festhalten: Die
Art und Weise, wie klimarelevante Immobiliendienst-
leistungen heute typischerweise beschafftwerden, ist
vermutlich einer der wesentlichen Griinde, weshalb
Gebaude mehr Energie verbrauchen und mehr Treib-
hausgase emittieren als nétig. Weder KPIs noch Ho-
norarmodelle, Anreize oder das Performance Manage-
ment sind auf ganzheitliche Qualitdt ausgerichtet.
Diese mangelnde Fokussierung der Beschaffungsme-
thoden konnte auch darauf zurlickzufUhren sein, dass
viele Gebaudeeigentiimerin klimafreundlichen Immo-
bilien prinzipiell keine Chance zur Optimierung der
Wirtschaftlichkeit sehen. Dass dies haufiger als Ubli-
cherweise angenommen der Fall ist, zeigen die Aus-
fihrungen in Kapitel 4.1.2.

3.5 Hemmnisse bei der
Betriebsoptimierung

Das Merkblatt SIA 2048: 2015 sagt aus, dass die fol-
genden Hemmnisse der energetischen Betriebsopti-
mierung haufig auftreten:

e unklare Verantwortungsabgrenzung zwischen
den Akteuren

e Betreiber gibt fur die Optimierung keine perso-
nellen Ressourcen frei

e fehlende Fachkompetenzvor Ort

e schlechte oder inexistente Anlagendokumenta-
tion

¢ inexistente Dokumentation der Anlagen-Para-
metrierung

e nichtgenau definierte Nutzeranforderungen.

Im Rahmen dieses Projektes wurden ahnliche Hemm-
nisse identifiziert, sie unterscheiden sich jedoch fur die
Betriebsoptimierung als andauernder Prozess vs. die
Betriebsoptimierung als zeitlich beschranktes Projekt.

3.56.1 Betriebsoptimierung als Prozess

Wie in den Kapiteln 3.4.1 und 3.4.3.1 beschrieben,
steht fur kontinuierliche Betriebsoptimierung meist nur
ein sehr beschranktes Investitions- und Betriebs-
budgetzur Verfugung. Die Betreibervon gebaudetech-
nischen Anlagen werden nur am Nutzerkomfort und
am storungsfreienBetrieb gemessen. Manchmal hangt
auch die Hohe des Honorars davon ab. Oft ist eine
Vielzahl an Objekten zu betreuen. So ist die Be-
triebsoptimierung fir viele Objektmanager verstandli-
cherweise eine unliebsame Zusatzaufgabe, auf die sie
oft auch nicht spezialisiert sind. Zusatzlich erschwert
wird die Aufgabe dadurch, dass mangels Bereitschaft
der Entscheidungstrager, in Mess- und Leitsysteme zu
investieren (vgl. 3.4.1), Anlagendaten mihsam und
fehleranfallig zusammengetragen werden missen.
Auch fehlen haufig aktuelle Anlagendokumente. Ener-
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getisch optimiert werden deshalb vielfach jene Ge-
baude, die bezlglich der Energiekosten auffallig sind
und / oder in denen einfache Massnahmen mit wenig
Aufwand umgesetzt werden kénnen. Aktuell sind bei-
spielsweise Projekte zum Ersatz alter Leuchtmittel
durch LED beliebt.

Ein gutes Beispiel fur die oben skizzierte Problematik
war bei der 6ffentlichen Hand anzutreffen. Mit wenigen
Objektmanagern missen zahlreiche Gebaude betreut
werden, von denen viele zu klein sind, als dass sich
eine intensivere Uberwachung, geschweige denn eine
laufende Betriebsoptimierung der Gebaudetechnik loh-
nenwurde. Anlagendaten werden von den Nutzern ab-
gelesen und Ubermittelt. Ggf. werden kleinere Be-
triebsoptimierungen durch die beauftragten Wartungs-
firmen oder eine zentrale Betriebsoptimierungsfach-
stelle durchgefuhrt.

Ein anderes Beispiel stammt aus dem Real Estate In-
vestment Management: Die Eigentimer-Organisation
wulnscht sich Massnahmenvorschlage zur Betriebsop-
timierung und zum Ersatz fossiler Energietrager. Zwar
hatte der beauftragte Facility Service-Provider die er-
forderlichen Kompetenzen, dochist furdie Aufgabe ei-
nerseits kaum Budget vorhanden und andererseits
sind weder die Anlagendokumentationen noch die Ver-
brauchsdaten in einer brauchbaren Form verfugbar.
Die fur die Steuerung des Facility Service-Providers
zustandigen Bewirtschafter sind zudem Uberlastet.

Ein weiteres Phanomen ist beim Betrieb gebaudetech-
nischer Anlagen haufig zu beobachten: Die furdie Be-
dienung und Uberwachung der Anlagen zusténdigen
Objektmanager sind mit der Komplexitat der Anlagen
Uberfordert. Ob hierzu als Erklarung die unzureichende
Ausbildung und Instruktion der Objektmanager, eine
mangelnde Anlagendokumentation oder aber die un-
noétig hohe, nutzerunfreundliche Technisierung der Ge-
baude herangezogen werden soll, bleibt dem Leser
uberlassen. Fakt ist, dass eine Passung zwischen
Mensch und Technik oft nicht besteht. Fur die Kritik an

komplexer Gebaudetechnik spricht, dass die Interak-
tion mit komplexer Technologie offenbar vielen betei-
ligten Akteuren Mihe bereitet (fehlerhafte Installatio-
nen, Mangel in der Software, ungunstig platzierte Sen-
soren, falsch eingestellte Parameter, Gberfordertes Be-
triebspersonal, etc.). Die kumulierten Auswirkungen
davon werden dann im Betrieb ersichtlich.

3.5.2 Betriebsoptimierungen durch Externe bzw.
interne Fachstellen

Wie soeben gesehen, haben heute die meisten flr die
tagliche Bedienung und Uberwachung von Anlagen
zustandigen Personen (Objektmanager, Hauswarte,
Angestellte von Facility Service-Providern) weder ei-
nen umfassenden Auftrag und Anreize noch die Zeit
und Spezialisierung, um Betriebsoptimierungen vorzu-
nehmen. Deswegen beauftragen Eigentimer-Organi-
sationen fur diese Aufgabe haufig entweder eine in-
terne Fachstelle oder externe Experten. Zur Identifika-
tion von mdglichen Optimierungsmassnahmen erfas-
sen die Optimierer den Ist-Zustand (vorhandene Anla-
gen, deren Zustande und Verbrauche, ggf. Messun-
gen) und vergleichen diesen mit dem Sollzustand
(bspw. Planwerte zu Verbrauchen). Nicht und gering-
investive Massnahmen mit geringen Payback-Zeiten
werden sofortumgesetzt, investive Massnahmen wer-
den beantragt und ggf. in die Mehrjahresplanung auf-
genommen. Damit dies geschieht, mussen die gefun-
denen, schnell amortisierbaren Massnahmen, wie in
Kapitel 3.4.1 beschrieben, entweder mit ohnehin ge-
planten Massnahmen kombinierbar sein oder aber ins-
gesamt als wirtschaftlicher beurteilt werden als andere
Massnahmen, die mit Mitteln aus demselben Budget
finanziert werden missen. Die Haupttreiber fir Be-
triebsoptimierungen sind:

o die Nachhaltigkeitsstrategie,

e die gesetzliche Verpflichtung von Grossver-
brauchern (> 5 GWh Warme, > 0,5 GWh
Strom) zumutbare Massnahmen umzusetzen,

e wiederkehrende Komfort-Beschwerden,
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e Betriebsstérungen,
o offensichtliche, betrachtliche Einsparmdglich-
keiten bei den Energiekosten.

Ein haufig genanntes Hemmnis von energetischen Be-
triebsoptimierungen durch Externe ist, dass die vor-
handenen Einsparpotenziale nicht bekannt sind. Be-
reits die Bestimmung der Potenziale und moglichen
Optimierungsmassnahmen ist mit betrachtlichen Auf-
wanden und Kosten (oder gar Investitionen in Mess-
systeme) verbunden. Am kostengunstigsten kénnten
wohl in vielen Féllen die urspringlichen Planer Opti-
mierungen vorschlagen, doch typischerweise mochten
Eigentimer den Optimierungsauftrag an eine unab-
hangige Stelle vergeben. Sie befurchten, dass die Pla-
ner nicht gewillt sind, ihre eigene Arbeit zu kritisieren,
insbesondere wenn noch Garantiefristen laufen.

Des Weiteren geben die externen Optimierer den Ei-
gentimern vielfach keine Garantie dafur, dass ver-
sprochene Einsparungen auch tatsachlich realisiert
werden.

Objektverantwortliche, technische Service-Provider o-
der Hauswarte beflirchten oft, dass die externen Opti-
mierer das Kerngeschaft der Nutzerorganisation zu
wenig verstehen und deshalb unbrauchbare Massnah-
men vorschlagen oder gar umsetzen. Fir diese Mass-
nahmen miussen dann die Betreiber geradestehen,
bspw. fur nicht berticksichtigte Komfortanspriiche, Ge-
fahrdung der Betriebssicherheit wichtiger Anlagen wie
bspw. Rechenzentren. Betreiber lehnen Optimierungs-
vorschlage von Drittparteien deshalb oft ab. Es kommt
auch immer wieder vor, dass sie vorgenommene Opti-
mierungen wieder rickgangig machen.

Widerstand gegen energetische Betriebsoptimierun-
genvon Externen scheint ein haufiges und in verschie-
denen Kontexten (REIM, CREM, PREM) zu beobach-
tendes Phanomen zu sein. Es kann unterschiedliche
Ursachen haben:

¢ Die Hauptaufgabe der lokalen Betreiber nicht
die Energieoptimierung, sondern die Sicher-
stellung des Nutzerkomforts und des reibungs-
losen Betriebs.

e Lokale Betreiber werden zu wenig in die Pla-
nung und Umsetzung der Optimierung ,ihrer
Anlagen® involviert, was Wiederstande hervor-
ruft.

Auch eine sorgfaltige Analyse riickgangig gemachter
Optimierungen fordert ein differenziertes Ursachenbild
zu Tage:

e Mit dem taglichen Betrieb nicht zu vereinba-
rende Optimierungen kénnen durchaus vor-
kommen.

e Vielfach fehlt schlicht die Koordination zwi-
schen den Beteiligten. So kommt es regelmas-
sig vor, dass lokale Betreiber bzw. beauftragte
Wartungsfirmen nicht tber vorgenommene Op-
timierungen informiert werden und diese des-
halb unbewusst wieder ,korrigieren®.

Mit externen Optimierungsmandaten bzw. Optimierun-
gen durch Fachstellen entstehen auch eine Reihe von
herausfordernden Schnittstellen, die zu Ineffizienzen
bei der Umsetzung fihren kénnen:

e Drittparteien kennen typischerweise die vor-
handenen Anlagen, Messsysteme, Anforde-
rungen, Betriebszeiten und bereits vorgenom-
mene Analysen und Optimierungen nicht. Dies
kann bspw. dazu flhren, dass (a) Messsys-
teme nicht genutzt werden, (b) Auswertungen
vorgenommen werden, die bereits vorliegen,
(c) Potenziale ungenutzt bleiben oder (d) nach
Optimierungsmadglichkeiten gesucht wird, ob-
wohl das Potenzial schon ausgeschdpft ist.

e Drittparteien haben in der Regel kaum direkten
Kontakt zur Nutzerorganisation. Die Folge kann
sein, dass Nutzerbedurfnisse ungentgend ab-
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geklart und Nutzende bei Optimierungsmass-
nahmen ungenugend einbezogen und infor-
miert werden.

¢ WennHonorarmodelle im Spiel sind, die die ex-
ternen Optimierer an Einsparungen beteiligen
(bspw. im Rahmen von Energiesparcontrac-
ting), kann es sein, dass die Optimierer Beteili-
gungen an Einsparungen geltend machen, ob-
wohl sie fr diese nicht oder nicht allein verant-
wortlich sind. Bspw. tragen haufig auch techni-
sche Service-Provider zur Optimierung bei,
werden fur ihre Zusatzaufwande aber nicht
speziell entléhnt. Oder es wird eine Anlage aus
rein nutzungsbezogenen Grinden ausser Be-
trieb genommen. Umgekehrt ist es auch mdg-
lich, dass die gesetzten Einsparziele nicht er-
reicht werden und die Optimierer dann die Ver-
antwortung den Nutzern oder den Betreibem
zuschreiben, bspw. weil diese ungtinstige Ver-
haltensweisen gezeigt oder Optimierungsvor-
schlage abgelehnt haben.

3.6 Hemmnisse bei Erneuerungen/

Modernisierungen

Dieses Kapitel befasst sich mit den typischen Prakti-
ken und Hemmnissen der Klimafreundlichkeit bei Er-
neuerungen und Modernisierungen der Gebaudehdille
und insbesondere der Gebaudetechnik. Die Ausfuh-
rungen folgen dabei den Planungs- und Bauphasen
von der Initiierung bis zur Ubergabe an die Nutzer und
Betreiber:

e Initiilerung

e Mehrjahresplanung

e Strategische Planung und Vorstudien
e Projektierung

e Ausschreibung

e Realisierung

e Inbetriebnahme und Ubergabe

Dabei ist zu beachten, dass die genannten Phasen
nicht zwingend alle durchlaufen werden muissen.
Bspw. gibt es beim Ausfall einer Heizung nahelie-
genderweise wedereine Mehrjahresplanung noch eine
strategische Planung oder Vorstudie.

3.6.1 Initiierung

Nachfolgend findet sich eine Auflistung typischer Aus-
I6ser von Erneuerungen / Modemisierungen:

o Ausfall einer Anlage, Schaden an Bauteilen,

e Anlagen oder Bauteile kommen ans Ende ihrer
Lebensdauer,

e einflussreiche Nutzende (bspw. Single-
Tenants, ganze Unternehmensabteilungen)
verlangen danach,

e die Unternehmensstrategie bzw. das Kernge-
schaft verlangt es (bspw. Umnutzung),

e Gesetzliche Verpflichtungen,

e Wertsteigerungsabsichten (bspw. Erhdhung
der Ausnutzungsziffer),

e Erhohung der Vermietungsattraktivitat,

e Investitionsplanung nach dem Kauf eines Ge-
baudes,

e Zustandsanalysen, Immobilienbewertungen,

e die Nachhaltigkeitsstrategie, Betriebsoptimie-
rungsprojekte, ein sehr hoher Energiever-
brauch,

e sehr hohe Betriebskosten,

e der Auszug von Ankermietern / Umzug von Or-
ganisationsabteilungen

Die Haufigkeit bzw. Wichtigkeit der einzelnen Ausloser
variiert zwischen den verschiedenen Eigentimer-und
Gebaudetypen. Einige Ausloéser fihren dazu, dass
Projekte sehr kurzfristig umgesetzt werden (bspw.
Ausfall der Heizung), andere ziehen eine Anpassung
der Mehrjahresplanung nach sich.
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Neben den Ausldsern von Erneuerungs-bzw. Moder-
nisierungsmassnahmen gibt es aber auch einige Fak-
toren, die dazu fihren, dass im Grunde noétige Baupro-
jekte lange hinausgezdgert werden:

e Ungewissheiten Uber den Verkauf von Gebau-
den oder Marktentwicklungen,

e Das Gebaudeist vollbelegtbzw. vermietet, das
in Frage kommende Bauprojekt Iasst sich im
laufenden Betrieb aber nicht umsetzen,

e Abstimmungsprobleme bei Multi-Tenants.

3.6.2 Mehrjahresplanung

Bei vielen Eigentumerorganisationen fehlt eine syste-
matische Mehrjahresplanung oder befindet sich in Ent-
wicklung. Es sind grosse Unterschiede im Professio-
nalisierungsgrad zu beobachten. Die untersuchten Or-
ganisationen aus dem o6ffentlichen Bereich arbeiten
bspw. mit einer schon langer verfligbaren professionel
len Software (Stratus®), welche fiir ein Objekt bzw.
ganze Portfolios anzeigen kann, wann etwa welche
Gebaudeteile oder Gewerke zu welchen Kosten erneu-
ertwerden mussen. Massnahmen und der Investitions-
bedarf sollen so auf einer strategischen Ebene geplant
(bspw. gebtuindelt) werden kénnen. Auf der anderen
Seite sind einige Dienstleister von Unternehmen und
Investoren dabei, entsprechende Tools in Microsoft
Excel fur das Objektmanagement zu entwickeln. Zu-
dem hat eine organisationstbergreifende Gruppe von
Portfolio- und Asset-Managern hat einen Anforde-
rungskatalog fur ein Tool definiert, das ihnen helfen
soll, die Lebenszykluskosten ihres Portfolios zu mana-
gen®. Generell kann gesagt werden, dass die Mehr-
jahres-bzw. Investitionsplanung auch bei professionel-
len Eigentimern heute noch wenig ganzheitlich, ge-
schweige denn klimafreundlich ist und in den Kinder-
schuhen steckt.

% Stratus ist eine Software fiir das strategische Portfolio-Ma-
nagement von Basler & Hofmann AG, Zlrich

Anlagen- oder Bauteilersatze erfolgen deshalb haufig
erst bei einem Ausfall oder Schaden, was dazu fuhrt,
dass haufig 1:1-Erneuerungen anstatt energetischer
Modernisierungen durchgefihrt werden. Zudembewir-
ken die ungenigende Planung und die fehlenden
Ruckstellungen, dass unter Umstanden noch vor ei-
nem Ersatz erkannte, wirtschaftlich und klimabezogen
sinnvolle Massnahmenbindelungen mangels Budgets
nicht durchgeflhrt werden kdnnen. Als typisches Bei-
spielwurde genannt, dass beieinem Gebaude, dessen
Hulle sehr sanierungsbeduirftig war, die Heizung aus-
fiel. Der Vorschlag, die beiden Massnahmen zu kom-
binieren scheiterte am bereits aufgebrauchten Budget.
Es wurde deshalb eine Heizung eingebaut, die bereits
in wenigen Jahren —namlich dann, wenn auch die Fas-
sade modernisiert worden ist—stark Uberdimensioniert
sein wird.

3.6.3 Strategische Planung und Vorstudien

Strategische Planungen und Vorstudien sind meist
eine gute Gelegenheit, umein Gebaude auf einen wirt-
schaftlicheren und klimafreundlicheren Kurs zu brin-
gen. Dies deshalb, weil in diesen Phasen unterschied-
liche Varianten bezuglich Wirtschaftlichkeit und Um-
weltfreundlichkeit miteinander verglichen und gdf.
Energiekonzepte und Energiemesskonzepte ausgear-
beitetwerden kdénnen. Sobald esin die Projektierungs-
phase geht, besteht diese Mdglichkeit nur noch sehr
beschrankt. Es muss auf die Umsetzung einer konkre-
ten Variante und die Einhaltung von Terminen fokus-
siert werden.

Eine wissenschaftliche Untersuchung von Energiefor-
schung Stadt Zirich® hat ergeben, dass bei einer
Stichprobe von 171 energierelevanten Erneuerungen/
Modernisierungen von Burogebauden in nur 85 Fallen
(49 %) energetisch unterschiedliche Varianten mittels

8 Cavelti & Pfiffner, 2018
6 Ott et al., 2013
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Investitionsrechnung (vgl. hierzu Kapitel 3.4.1) mitei-
nander verglichen wurden. In 30 % der Falle wurde bei
den verglichenen Varianten jeweils derselbe Energie-
kostenbetrag eingesetzt.

Nach den Aussagen der Interviewpartner lassen Ak-
teure von Gebaudeeigentimern (meist sind es Portfo-
lio-, Asset- oder Facility Manager) bei komplexen Pro-
jekten praktisch immer Variantenvergleiche durchfih-
ren. Im Gegensatz dazu erachten sie solche Studien
beim Ersatz einzelner Anlagen oft als unnétig. Dass im
Rahmen von Vor- bzw. Machbarkeitsstudien ein Ener-
giekonzept fur das Gebaude als Gesamtsystem ver-
langt wird, ist gemass den interviewten Gebaudetech-
nikplanern ausserst selten.

Folgende Ursachen furausbleibende Variantenstudien
oder nicht verlangte Energiekonzepte fanden sich in
den geflhrten Interviews bzw. in der Literatur:

e Seitens interner Betreiber (CREM / PREM)
existieren Leitlinien zur Gebaudetechnik, wel-
che nur eine Variante zulassen.

e Bestimmte Varianten fur die Versorgung mit er-
neuerbarer Energie (bspw. Erdwarmenutzung,
Warmepumpen, Solarzellen) werden von Be-
ginnweg aufgrund von Fehlannahmen als nicht
machbar eingeschéatzt®.

e In vielen Erneuerungsprojekten besteht ein
grosser Zeitdruck, der eine strategische Pla-
nung bzw. Vorstudie verunmoglicht. Dies trifft
bspw. zu, wenn ein Warmeerzeuger unvorher-
gesehen ersetzt werden muss oder wenn das
Kerngeschaft eine schnelle Losung verlangt.

e Das Personal von Wartungs- bzw. Herstellerfir-
men empfiehlt bspw. einen defekten Olkessel
mit einem effizienteren Olkessel zu ersetzen.

Dass energetisch unterschiedliche Varianten gepruft
werden, erhoht zwar die Chancen fur die Wahl einer

2 Ott et al., 2013
8 Cavelti & Pfiffner, 2018, S. 9

klimafreundlichen L6ésung, stellt eine solche aber kei-
neswegs sicher. So werden bspw. haufig Machbar-
keitsstudien zu erneuerbaren Energien in Auftrag ge-
geben, am Ende wird aber aus Wirtschaftlichkeitsgrun-
den vielfach dennoch die nicht erneuerbare Variante
gewahlt (bspw. wird ein Ol- durch ein Gaskessel er-
setzt). Bei grosseren Erneuerungsvorhaben missen
zudem hierarchisch hoher gestufte Personen, welche
vom Fach nicht viel verstehen, von der Wirtschaftlich-
keit des Vorhabens Uberzeugt werden. Dies kann sich
als Hiurde herausstellen.

Ausser der Wirtschaftlichkeitsbeurteilung gibt es noch
weitere Grinde, welche klimafreundliche Erneue-
rungs- bzw. Modernisierungsvarianten verhindem.
Bspw. werden unkonventionelle Losungen, zu denen
Eigentimer oder Planer keine oder nur wenig Erfah-
rung haben, zwecks Risikovermeidung haufig nicht ge-
wahlt. Natirlich kann es auch vorkommen, dass die
technische Machbarkeit schlicht nicht gegebenist. Des
Weiteren stehen gemass Ott und Kollegen (2013) in
ca. 20 % der Falle Vorschriften oder Auflagen der Be-
hérden im Weg (feuerpolizeiliche Vorschriften, ener-
gietechnische Auflagen, Ortsbild- und Denkmalschutz,
hindernisfreies Bauen). Portfolio- und Assetmanager
sprechen in diesem Zusammenhang von einer ,Dun-
kelziffer verlorenerer Sanierungen bzw. Energieeffizi-
enz“®, Erfreulicherweise scheinen aber Finanzie-
rungsprobleme insgesamt kein relevanter Hinderungs-
grund zu sein®.

3.6.4 Projektierung

Ein Hemmnis klimafreundlicher Planungist die Verfug-
barkeit von aktuellen Planungsunterlagen (bspw. Bau-
plane, Kontroll- und Zustandsberichte, Wartungsunter-
lagen) und Messwerten. Trotz der aktuell rasanten Ent-
wicklung im Bereich Digitalisierung und Building Infor-
mation Modelling (BIM) tritt dies immer wieder auf. Oft

6 Ott et al., 2013
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missen diese Informationen mit betrachtlichen Auf-
wanden und Kosten erfasst werden, bevor weitere Pla-
nungen vorgenommen werden kdnnen.

Zudem lassen sich sowohl auf der Eigentumer- als
auch auf der Planerseite diverse Punkte nennen, die
einer klimafreundlichen Planung von Erneuerungen
und Modernisierungen im Wege stehen.

Eigentumerseitige Hemmnisse:

e Haufig werden anfanglich ambitionierte Vorga-
ben bezlglich Energieverbrauchen gemacht.
Sobald aber die Baukosten feststehen, wird ge-
kirzt.

¢ Nachhaltigkeits-Zertifizierungen werden oft erst
in der Projektierungsphase aufgegleist, wenn
die wichtigsten Investitions- und Gestaltungs-
entscheide schon gefallen sind (némlich in der
Vorstudie).

e Obwohl eine FM-gerechte Planung und Reali-
sierung unbestritten einen wesentlichen Bei-
trag zur Optimierung der Lebenszykluskosten
und Energieverbrauche leisten kann (bspw.
Kompatibilitat der geplanten Anlagen mit den
Nutzung- und Betriebsanforderungen), wenden
Eigentimer daflr haufig keine oder nur sehr
beschrankt Ressourcen auf.

e Eigentumer bestellen trotz einer einfachen, we-
nig technikaffinen Betriebsorganisation Lésun-
gen mit komplexer Gebaudetechnik.

e Eigentumer bestellen, im Falle von Gesamter-
neuerungen oder Gesamtmodernisierungen,
Planung und Bau der verschiedenen Gewerke
kaum je integral. Stattdessen schreiben sie die
Leistungen haufig separat fur unterschiedliche
Gewerke und getrennt fir Planung und Bau
aus. Dies fuhrt dazu, dass viele Schnittstellen
entstehen, die gemanagt werden mussen,
wenn das Gebaude als Gesamtsystem wenig
Energie verbrauchen und optimalen Komfort
gewahrleisten soll.

Planerseitige Hemmnisse:

e Aufgrund der Tatsache, dass Eigentimer
Planerleistungen haufig kompetitiv ausschrei-
ben und die Planer in der Folge sehrknapp be-
rechnete Angebote einreichen, kommt es zu
Zeitdruck und Qualitétseinbussen in der Pla-
nung: Genannt wurde bspw. die haufige weit-
gehend identische Verwendung von Planungs-
konzepten aus friiheren Projekten sowie wenig
Zeit, um sich mit den Planern anderer Gewerke
abzustimmen, die Bauqualitdt zu sichern, Pla-
nungsunterlagen aufzubereiten und Handbu-
cher zu verfassen.

¢ Viele Planer sind mit modernen Baukonzepten,
neuen technologischen Systemen oder be-
stimmten Zertifizierungssystemen zu wenig
vertraut.

e Messkonzepte sind oft fehlend oder nicht ge-
eignet, um spater eine effiziente Betriebsopti-
mierung zu unterstitzen.

e Eine enge Koordination mit Installateuren bzw.
eine Berucksichtigung ihrer Inputs wird meist
nicht gewahrleistet (vgl. hierzu das nachfol
gende Kapitel).

3.6.5 Ausschreibung und Realisierung

Je nachdem, wie die Unternehmerleistungen ausge-
schrieben wurden, besteht bei den einzelnen Unter-
nehmern ein mehr oder weniger grosser Preisdruck,
der sich auf die Bauqualitat (gunstige Baumaterialien,
Fehler bei Installation, Standardwerte bei Anlagenein-
stellungen) auswirkt (vgl. 3.4.3.5).

Anhnlich wie bei der Ausschreibung der Planerleistun-
gen ist auch beider Ausschreibung der Unternehmer-
leistungen von Bedeutung,ob Gewerke von einemein-
zigen oder von mehreren Unternehmern installiert wer-
den sollen. Je mehr Schnittstellen eingefuhrt werden,
umso hoher ist auch das Risiko, dass die Gewerke
nicht gut aufeinander abgestimmt sind.
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Unternehmer werdenin der schweizerischen Baukultur
meist erst sehr spat beauftragt. Dies fuhrt dazu, dass
nachhaltigkeitsoptimierende Inputs der Unternehmer
an die Planer von diesen ungerne gesehen werden.
Dies deshalb, weil eine Berucksichtigung der Inputs fiir
die Planer bedeuten wirde, dass sie die Planung teil-
weise von vorne beginnen mussten. Unter anderem
aus diesem Grund werden in Planungskonzepten
bspw. haufig (a) kilometerlange Verkabelungen pro
Gewerk anstatt ein einziges Bus-System vorgesehen,
(b) Elektro- und HLK-Schaltschranke nicht zusammen-
gefuhrt und (c) flr jeden Raum ein Sensor pro Gewerk
anstatt eines Sensors fur alle gebaudetechnischen
Systeme eingeplant. All diese doppelten Systeme ge-
nerieren unndtig hohe Investitionen und graue Ener-
gie, erschweren die Vernetzung, Automatisierung,
Steuerung und wirken sich somit auch suboptimal auf
Betriebsenergie, Komfort und Lebenszykluskosten
aus.

Oft ist aus den Ausschreibungsunterlagen fur die In-
stallateure und Lieferanten nicht ersichtlich, welches
Gesamtkonzept die Planer bezlglich Nachhaltigkeit
und Energieoptimierung vorgesehen haben. Entspre-
chend ist es fur die Installateure oft schwierig bis un-
maoglich, die entsprechenden Konzepte wunschge-
mass zu realisieren.

3.6.6 Inbetriebnahme und Ubergabe

Bei der Inbetriebnahme gilt es zu prifen, ob die ver-
schiedenen gebaudetechnischen Systeme korrekt
funktionieren. Zudemist die Funktion und der Energie-
verbrauch der Gebaudetechnik auch integral zu testen
und die einzelnen Komponenten sind aufeinander ab-
zustimmen und einzuregulieren. Auch eine Anpassung
der Betriebszeiten an die Nutzung ist wiinschenswert.

Zustandig fur diese Aufgabe sind grundsatzlich die Un-
ternehmer bzw. die einzelnen Installateure, allerdings
jeder nur fir die von ihm verantworteten Gewerke. Ei-

nen expliziten Auftrag fur die energetische und funkt-
onelle Optimierung des Gesamtsystems vergibt der Ei-
gentimer in der Regel nicht. Bei den eigentlimerseiti
gen Bauprojektmanagern fehlt zudem meist die Kom-
petenz, integrale Tests selbstvorzunehmenbzw. diese
zu Uberwachen. Aus diesem Grund werden integrierte
Tests derinstallierten technischen Systeme (bspw. be-
zuglich Energieeffizienz, korrekte Parametrierung, er-
reichtes Komfortlevel) kaum je vollstandig durchge-
fuhrt. Insbesondere wird auch nicht gepruft, ob die ver-
schiedenen technischen Installationen auch als Ge-
samtsystem gut funktionieren.

So oder so sind Mangel auf der Ebene des Gesamt-
systems aus Eigentimersicht dusserst schwierig zu
beheben, daschwer zu klaren ist, welches System das
Problem verursacht bzw. ob und wenn ja, welche Pla-
ner oder Installateure verantwortlich sind. In solche Si-
tuationen kommt es haufig vor, dass sich die Planer
und Installateure gegen die Mangelbehebung wehren
und sich stattdessen gegenseitig die Verantwortung
zuschieben. Da die Betreiber spater fur die Funktion
des Gesamtsystems verantwortlich sind, hatten sie ein
Interesse daran, dass die Mangel behoben werden
und Garantieleistungen eingefordert werden. Haufig
werden Betreiber jedoch gar nicht in den Bauprozess
involviert und verfigen deshalb bei der Inbetrieb-
nahme Uber zu wenig Hintergrundwissen zu den ge-
bauten Anlagen. Sie kdnnen so ihre Interessen gar
nicht wahrnehmen. Und weil die Betreiber zu wenig in-
volviert werden, sind bei der Inbetriebnahme unter an-
derem auch ungentigende Informationen tber die Nut-
zungszeiten vorhanden, so dass die Betriebszeiten der
Anlagen nicht daran angepasst werden konnen.

Auf der Dienstleisterseite kommt hinzu, dass die betei-
ligten Planer und Unternehmer aufgrund der niedrigen
Honorare, des aufgebrauchten Budgets und der
Mudigkeitam Ende des Bauprojekts ihren Aufwand mi-
nimieren. Dies erklart, weshalb Betreiber bei vielen
Bauprojekten ungentigende Anlageninstruktionen und
-dokumentationen erhalten. Die Adaquatheit dieser
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Unterlagen wird von Eigentimern bzw. von deren Ver-
tretern meist auch gar nicht ausreichend geprdift.
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4 Empfehlungen

In Kapitel 3 haben wir basierend auf einer empirischen
Studie und auf Forschungsliteratur typische Hemm-
nisse klimafreundlicher Immobiliendienstleistungen im
Real Estate Managementbeschrieben und ihre Entste-
hung erklart. Daraus werden in diesem Kapitel Emp-
fehlungen zur Beschaffung und Erbringung klima-
freundlicher Immobiliendienstleistungen abgeleitet.
Zunachst formulieren wir Empfehlungen zur strategi-
schen Ausrichtung der Eigentimer und Dienstleister.
Danach geben wir Empfehlungen ab zum technischen
Betrieb und zur Modernisierung von Gebauden. Fir
die einzelnen Services behandeln wir die Nachfrage-
und die Angebotsseite jeweils im selben Kapitel.

4.1 Strategie von Gebaudeeigentumern

4.1.1 Implementierung einer effektiven

Nachhaltigkeitsstrategie

Klimafreundliche Immobiliendienstleistungen kdnnen
uber verschiedene Mechanismen wesentlich zur Wirt-
schaftlichkeit eines Immobilienportfolios bzw. einer Or-
ganisation beitragen (vgl. 2.2, 2.3 und 4.1.2). Haufig
genannt wird bspw. die Einhaltung gesetzlicher Vorga-
ben und ein verbessertes Image bei Kunden, Mietern
oder Investoren. Minimierte Lebenszykluskosten, ho-
here Cash-Flow- und Wertanderungsrenditen, eine
verbesserte Betriebssicherheit, geringere Risiken und
zufriedene, gesunde und produktive Nutzende sind
weitere potenzielle Beitrage zur Wirtschaftlichkeit, die
heute noch zu wenig beachtet werden. Umsolche Wirt-
schaftlichkeitspotenziale zu nutzen, ist die Formulie-
rung und Implementierung einer konsequenten Nach-
haltigkeitsstrategie unabdingbar. Mégliche Inhalte ei-
ner umfassenden Nachhaltigkeitsstrategie kdnnen in
Kapitel 3.4.1 nachgelesen werden. Die Chancen fir
eine erfolgreiche Implementierung lassen sich gemass
unseren Analysen und Interpretationen durch die fol
genden Aspekte maximieren:

e Die Nachhaltigkeitsstrategie ist in der Unter-
nehmensstrategie verankert.

e Das Top Management gibt quantitative, mess-
bare Ziele vor, reserviert ein separates Budget
und steht hinter den Nachhaltigkeitsverantwort-
lichen.

e Die Massnahmen werden kontinuierlich opti-
miert und die Zielerreichung wird gemessen.

e Es wird ein aktives Change-Management be-
trieben, um die relevanten Stakeholder mit ins
Boot zu holen.

¢ Die Nachhaltigkeitsstrategie enthalt - zusatzlich
zu den Ublichen Inhalten - auch Vorgaben zur
Verwendung ganzheitlicher Wirtschaftlichkeits-
beurteilungsverfahren (vgl. 4.1.2) und out-
come-orientierter, partnerschaftlicher Beschaf-
fungsmethoden (vgl. 4.1.3).

Immobilieneigentiimer-Organisationen empfehlen wir
zudem, den eigenen Reifegrad der Nachhaltigkeits-
strategie kontinuierlich zu evaluieren und voranzutrei
ben.

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Engert, S & Baumgartner, R. J. (2016). Cor-
porate sustainability strategy — bridging the
gap between formulation and implementa-
tion. Journal of Cleaner Production, 113,
822-834.

e Wilkinson, S., Dixon, T., Miller, N., & Sayce,
S. (Eds.). (2018). Routledge Handbook of
Sustainable Real Estate. Routledge: New
York
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4.1.2 Ganzheitlichere
Wirtschaftlichkeitsbeurteilungen und
Szenarienvergleiche

Das Erkennen der Wirtschaftlichkeitspotenziale klima-
freundlicher Immobiliendienstleistungen ist eine
Grundvoraussetzung fir deren Ausschopfung. Die
heute angewendeten Formeln zur Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit (z. B. mittels Discounted Cashflow
Verfahren berechnete Netto-Cashflow-, Wertande-
rungs- und Projektrenditen) weisen diesbezlglich je-
doch wesentliche Schwéachen auf. Auch die fir das Er-
gebnis kritischen Inputdaten (Annahmen zu den mit
der Investition verbundenen Kosten und Nutzen) mus-
sen hinterfragt werden (vgl. hierzu auch 3.4.2). Wir
empfehlen Immobilen-Eigentimern ihre diesbezugli
chen Praktiken folgendermassen zu andern:

1. Berucksichtigen Sie alle Mechanismen, Uber
die klimafreundliche Immobiliendienstleistun-
gen und Beschaffungspraktiken zur Wirtschaft-
lichkeit von Immobilien und zum Erfolg der ge-
samten Organisation beitragen (4.1.2.1).

2. Behandeln Sie klimaunfreundliche Gebaude-
bestande im Portfolio als Unternehmensrisiko
(4.1.2.2). Erstens deuten politische Entwicklun-
gen® auf eine kontinuierliche Verscharfung der
Regulationen hin. Zweitens weisen methodisch
durchdachte Studien anhand von realen Daten
nach, dass nachhaltige Immobilien bereits
heute schneller vermietet werden und héhere
Verkaufspreise erzielen®. Drittens verscharfen
indirekte Investoren und Unternehmenskunden
ihre Anforderungen®.

3. Bilden Sie alle zentralen Kosten und Nutzen kli-
mafreundlicher Immobiliendienstleistungen
(siehe Punkt 1 oben) in den Investitionsrech-
nungsverfahren und den Budgetierungspro-

% Paris Agreement, Richtlinie Uber die Gesamtenergieeffizi-
enz_von Gebauden (Richtlinien 2018/844/EU und
2010/31/EU)

zessen ab und vergleichen Sie unterschiedli
che Szenarien zu denrelevanten kinftigen Ent-
wicklungen (siehe Punkt 2 oben). Die Realopti
onsmethode konnte hierbei ein wichtiges Ele-
ment sein. Vgl. hierzu 4.1.2.3.

4.1.2.1 Wirtschaftlichkeitsmechanismen

klimafreundlicher
Immobiliendienstleistungen

Geschickt geplante energetische Betriebsoptimierun-
gen und Modernisierungen und die notwendigen vo-
rausgehenden Massnahmen sollten von Eigentimemn
nicht nur als ein ehrenwerter Beitrag zum Klimaschutz
betrachtet werden. Professionell, konsequent und fair
beschafft, leisten sie in vielen Fallen einen wichtigen
Beitrag zum Erfolg der ganzen Organisation. Abbil-
dung 12 zeigt die wesentlichsten Mechanismen (grune
Pfeile) auf, GUber die sich Ausgaben fur klimafreundli-
che Immobiliendienstleistungen furlmmobilieneigentu-
mer lohnen kénnen. Die eingezeichneten Mechanis-
men sind allerdings nichtabschliessend und die Poten-
ziale sind von Situation zu Situation unterschiedlich.
Einige der Mechanismen werden haufig in Wirtschaft-
lichkeitsbeurteilungennichtbeachtet (vgl. rote Punkte).
Sie werden deshalb im Folgenden anhand von Bei-
spielen erlautert. Anhand der Abbildung soll zudem
deutlich werden, dass die heute angewendeten Wirt-
schaftlichkeits-Berechnungen einen blinden Fleck auf-
weisen: Der Nutzen von Investitionen fiir Komfort und
Gesundheit der Gebaudenutzenden wird in der Praxis
zwar beachtet, aber aus methodischen Grunden nicht
quantifiziert. Eine quantitative Abschatzung ware je-
doch durchaus mdglich (vgl. 4.1.2.3).

% Bienert, 2016; Cajas et. al, 2019; Leskinen et al., 2020
87 Schleich, 2012
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@) Hohere anfangliche Baukosten (bspw. Wérme-

pumpe anstatt Olheizkessel) kdnnen sich inner-
halb kurzer Zeit GUber niedrigere Betriebskos-
ten bezahlt machen.

Honorarmodelle in Planervertragen, welche
gleichzeitig Komfort, Qualitat, geringe Energie-
verbrauche und niedrige Baukosten belohnen,
fordern die passive Nutzung von Energie, das
Weglassen unnétiger Gebaudetechnik und mi-
nimierte Materialkosten. Auch Mehrausgaben
fur faire Unternehmerléhne und planungs- und
baubegleitendes Facility Management kénnen
sich Uber eine hohere Bauqualitat, eine bes-
sere Inbetriebnahme und niedrigere Be-
triebskosten schnell amortisieren.

Geschickt geplante Investitionen im Rahmen
von Erneuerungen / Modernisierungen kénnen
sich gunstig auf spatere Investitionen auswir-
ken. Wenn bspw. die Dammung der Gebaude-
halle vor oder gleichzeitig mit dem Ersatz der
Heizung vorgenommen wird, kann die Dimen-
sionierung einer neuen Heizung geringer
ausfallen wodurch sich Ausgaben verringem.
Zudemist man gerustetfiireine allfallige Ver-
scharfung der Klimaschutzgesetze (vgl.
Punkt 11) und muss nicht Anlagen ersetzen, die
das Ende ihrer Lebensdauer noch nicht erreicht
haben.

Das (laufende) Aktualisieren und (digital) Ver-
fugbarhalten der Anlagendokumentation sowie
eine laufende, zentrale Uberwachung von Ver-
brauchen und Funktionen sind zwar haufig mit
Anfangsinvestitionen und leicht erhdhten Per-
sonalausgaben verbunden. Diese lohnen sich
aber oft schnell Gber einen kontinuierlich op-
timierten Anlagenbetrieb (komfortabel, un-
terbruchsfrei, energieeffizient) sowie uber
einfacher zu planende Erneuerungs- bzw.
Modernisierungsmassnahmen.

9 Die Betriebsoptimierung der technischen Anla-

gen dient nicht nur der Senkung des Energie-
verbrauchs. Kompetent angewendet fuhrt sie
auch zu geringeren Anlagenausfallen und Re-
paraturaufwanden sowie zu héheren Lebens-
dauern der Anlagen. Eine Betriebsoptimie-
rung kann auch dazu fihren, dass Anlagen
ausser Betrieb genommen werden kdnnen
bzw. beim Ersatz eine viel geringer dimensi-
onierte und deshalb gunstigere Anlage be-
schafft werden kann.

Etwas hodhere anfangliche Baukosten kénnen
nicht nur den Energieverbrauch senken, son-
dern auch den Nutzerkomfort verbessem
(bspw. kdnnen neue, optimal isolierte, vergros-
serte Fenster Heiz- und Kunstlichtbedarf sen-
ken und gleichzeitig den thermischen Komfort
und die Tageslichtverfugbarkeit fir Nutzende
verbessern).

Die Betriebsoptimierung der technischen Anla-
gen dient nicht nur der Senkung des Energie-
verbrauchs. Kompetent angewendet verbes-
sert sie gleichzeitig auch den Komfort der
Mitarbeitenden (bspw. weniger trockene Luft
im Winter durch Intervall- anstatt Dauerbetrieb
derLiftung). Haufig vergessen wird, dass auto-
matisierte Energieoptimierungen (bspw. auto-
matisierte Storensteuerungen) auch dazu fih-
ren kdnnen, dass Nutzende Bedingungen ak-
zeptieren miussen, die sie selbst so niemals
wahlen wirden (Kunstlicht bei verfugbarem Ta-
geslicht). Gebaudebetreiber missen daher Pa-
rameter fur die Gebaudeautomation so festle-
gen, dass nicht nur der Energiebedarf minimiert
wird, sondern auch die Bedlirfnisse der Nutzer
und Komfortkriterien berticksichtigt werden.

Es gibt viele wissenschaftliche Studien, die ei-
nen statistisch signifikanten Zusammenhang
zwischen dem Komfort und der Gesundheit
von Gebadudenutzenden festgestellt haben.
Beispielsweise sind Raumklima und Luftqualitat



wesentliche Pradiktoren von Erschopfungs-
symptomen, Hautproblemen, Atemwegsbe-
schwerden und Augenproblemen (Studie mit
6000 Gebaudenutzenden, in 26 Blrogebau-
den, Datenerhebung im Winter und im Som-
mer%).

Die Produktivitat von Mitarbeitenden kann
sich durch einen verbesserten Komfort (bspw.
kein frieren im Winter dank gut isoliertem Fens-
ter) oder dank ausbleibenden gesundheitlichen
Beschwerden (bspw. Erkaltung / Erschdpfung)
erhdhen®. Es braucht nicht zwingend Absenz-
tage, damit die Produktivitat von Mitarbeitenden
leidet.

Die Betriebsoptimierung der technischen Anla-
gen dient nicht nur der Senkung des Energie-
verbrauchs. Kompetent angewendet verbes-
sertsie gleichzeitigauchdie Betriebssicher-
heit (bspw. von Produktionsanlagen, Rechen-
zentren).

Nicht zuletztistauch zu beachten, dass ein mo-
dernisiertes, klimafreundliches Gebaudeportfo-
lio eine Absicherung ist gegen Verluste
durch erhohte Preise fir nicht erneuerbare
Energie, scharfere Gesetze und Investoren,
Kaufer, Mieter, Kunden und die Offentlich-
keit, welche Klimaschutz zur Minimalanfor-
derung machen. Mit diesen Risiken und mog-
lichen Szenarien beschéftigt sich das nachste
Kapitel.

4.1.2.2 Klimaunfreundliche Gebaudebestande im
Portfolio als Unternehmensrisiko

Unter Annahme eines nach Ansichtder Autoren durch-
aus realistischen Szenarios konnte die Klimafreund-

% Janser et al., 2015

lichkeit des Immobilienportfolios fur grosse Eigentu-
mer-Organisationen bereits in absehbarer Zukunft zu
einem Faktor werden, der Uber Erfolg oder Misserfolg
der Organisation mitentscheidet. Namlich dann, wenn
die Preise fiur nicht-erneuerbare Energie steigen und
die Klimafreundlichkeit zunehmend zur Minimalanfor-
derung der Gesetzgeber, Investoren, Mieter, Mitarbei-
ter, Kunden und der Gesellschaft wird. Ein Immobilien-
portfolio auf einen klimafreundlichen Kurs zu bringen
kann also auch Risikomanagement sein. Folgende
Entwicklungen sollten beachtet werden:

o Kiinftige Energiepreise: Fossile Brennstoffe
konnten teurer werden, und erneuerbare Ener-
gien (insbesondere Photovoltaik und Wind)
werden immer billiger. Die Nutzung fossiler
Energietrager ist daher ein Risiko und Neuin-
stallationen, die solche Energietrager nutzen,
sind eine verpasste Gelegenheit, auf erneuer-
bare Energie umzusteigen. Zudem verringert
eine geringere Nutzung fossiler Ressourcen
(insbesondere Erddl und Erdgas) unsere Ab-
hangigkeit von problematisch regierten Lan-
dern.

¢ Kiinftige gesetzliche Verpflichtungen: Mit
dem Klimaabkommen von 2015 in Paris sind
196 Staaten der Empfehlung des Klimarates
gefolgt und haben sich dazu verpflichtet, das
1,5-Grad-Ziel und entsprechende Emissionsre-
duktionen anzustreben sowie Uber die Zieler-
reichung regelmassig Bericht zu erstatten. So-
wohl der Weltklimarat als auch die einzelnen
Staaten sehen gerade im Gebaudebereich ei-
nes der grossten Potenziale zur Reduktion von

8 Sakellaris et al., 2016
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Treibhausgasemissionen™. Diesen Umstand
berucksichtigt auch die Richtlinie Uber die Ge-
samtenergieeffizienz von Gebauden
(2018/844/EU™), welche fir EU-Staaten und
indirekt auch fur einzelne nicht-EU-Staaten wie
die Schweizrelevante Vorgaben macht. Die am
30. Mai 2018 aktualisierte Richtlinie fordert von
den Mitgliedstaaten fur bestehende Gebaude
umfassende Leitlinien und messbare Ziele zu
langfristigen Erneuerungs- und Modernisie-
rungsstrategien und zum effizienten Betrieb der
Gebaude. Eine Weiterfuhrung der schrittwei
sen Verscharfung der gesetzlich vorgeschrie-
benen energetischen Anforderungen an Ge-
baude sowie die Erhebung weiterer Steuem ist
also zu erwarten. Daneben sollte aber auch be-
achtet werden, dass politische Entwicklungen
nichtimmer linear verlaufen. Es existieren ein-
drickliche Studien dazu, welche aufzeigen,
dass in der Vergangenheitinternationale Ereig-
nisse bzw. Schocks (bspw. Erddlkrise 1973,
Tschernobyl 1986, Fukushima, 2011) zu relativ
abrupten Kursanpassungen in der Energie-
und Klimapolitik geflihrt haben™. Solche
Schocks sind in Zukunftgemass den Vorhersa-
gen des Weltklimarats zu erwarten”. Dies
sollte bei Risikoabwagungen mitbedacht wer-
den.

Nachfrage von Mietern und Kaufern: Es gibt
eine Vielzahl an Studien zur Nachfrage von
Mietern und Kaufern bezlglich der Nachhaltig-
keit von Immobilien. Fur die Bewertung des Ist-
Zustandes der Nachfrage empfehlen wir, vor
allem Studien zu berticksichtigen, derenErgeb-
nisse auf der statistischen Untersuchung (he-

donische Regression) von reprasentativen, re-
alen Marktdaten beruhen. Studien zu mogli-
chen Handlungspraferenzen von wenigen po-
tenziellen Mietern oder Kaufern sind davon zu
unterscheiden. Die bislang wohl grosste und
aktuellste Studie der erstgenannten Art™ hat
mithilfe der Daten von Immobilien-Plattformen
die Vermietung von uber einer Million Mietwoh-
nungen untersucht. Zudem fasst die Studie
viele der bisherigen Erkenntnisse zum Thema
zusammen. Die Autoren kommen zum
Schluss, dass Mietwohnungenmiteinemhdhe-
ren Energieeffizienz-Rating signifikant héhere
Mietzinsen erzielen und schneller vermietet
werden als Wohnungen mit einem tieferen
Energieeffizienz-Rating. Eine weitere bemer-
kenswerte Studie " hat die Performance-Daten
des gesamten Immobilienportfolios eines deut-
schen Investors zu funf Untersuchungszeit-
punkten zwischen 2010 und 2014 untersucht
(189 Objekte). Fazit: Gebaude mit BREEAM,
DGNB, LEED oder Green Building Europe Zer-
tifizierung weisen hdhere Verkehrswerte, Wert-
steigerungen und verbesserte Rendite-Risiko-
Strukturen auf.

Nachfrage von indirekten Investoren und
Unternehmenskunden: Auch in diesem Be-
reich deuten mehrere Reviews auf ein zuneh-
mendes Bewusstsein von Unternehmenskun-
den (Corporate Social Responsibility, CSR)
und indirekten Investoren (Socially Respon-
sible Investment, SRI) hin.

vgl. IPCC, 2018 B |PCC, 2014
" Richtlinie Uber die Gesamtenergieeffizienz von Gebau- " Cajas et al., 2019
den (Richtlinien 2018/844/EU und 2010/31/EU) 75 Bienert, 2016

" Fur Beispiele aus der Energie- und Klimapolitik der 7 Bspw. Bienert, 2016, Schleich, 2012, Cajas et. al., 2019
Schweiz vgl. Rieder & Strotz, 2018
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Selbstverstandlich sind auch Zinsentwicklungen und
weitere Faktoren fur die korrekte Prognose der Wirt-
schaftlichkeit von Immobilieninvestitionen wichtig. Auf
diese wird hier aber nicht weiter eingegangen.

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Cajias, M., Fuerst, F., & Bienert, S. (2019).
Tearing down the information barrier: the
price impacts of energy efficiency ratings for
buildings in the German rental market.
Energy Research & Social Science, 47, 177-
191.

e Leskinen, N., Vimpari, J., & Junnila, S.
(2020). A Review of the Impact of Green
Building Certification on the Cash Flows and
Values of Commercial Properties. Sustaina-
bility, 12(7), 2729.

4.1.2.3 Abbildung allerrelevantenKosten, Nutzen und

Risikenin Investitionsrechnungenund
Budgetierungsprozessen

Wie lassen sich nun bislang haufig nicht beachtete
aber nichtsdestotrotz vorhandene Wirtschaftlichkeits-
mechanismen (4.1.2.1) und Risikofaktoren (4.1.2.2) in
Investitionsrechnungen und Budgetierungsprozessen
angemessen abbilden? Diese Frage kann hier nur an-
satzweise beantwortet werden.

Wirtschaftlichkeitsmechanismen abbilden: Ein we-
sentlicher Ansatzpunkt ware es, den Geldwert klima-
freundlicher Immobiliendienstleistungen fir Komfort,
Gesundheit, Produktivitat, Betriebssicherheit etc. fall-
weise und mithilfe von entsprechenden evidenzbasier-
ten Tools quantitativ abzuschatzen. Unseres Wissens
mussten solche Tools erst noch entwickelt werden.
Dass dies grundsatzlich moéglich ist, zeigen die auf

7 Janser & Windlinger, 2018
8 |PB & KBOB, 2010

http://www.nachhaltigebueros.ch/content/rechner im-
plementierten Kalkulationstools. Mit ihrer Hilfe lassen
sich evidenzbasiert die Einsparungen und Gewinne
abschatzen, die entstehen, wenn ein Blirokonzept hifft,
Krankheitstage und freiwillige Kiindigungen zu vermei-
denunddie Produktivitat von Mitarbeitern zu unterstit-
zen”. Auf eine ahnliche Art und Weise kdnnte auch
abgeschatzt werden, welchen Geldwert es hat, wenn
klimafreundliche Immobiliendienstleistungen bspw.
den thermischen oder Tageslichtkomfort optimieren
und dadurch die Gesundheit und Produktivitat der Nut-
zenden unterstiutzen.

Risikofaktoren abbilden: Annahmen zu Kosten und
Nutzen von Investitionen und Budgets haben einen
grossen Einfluss auf das Ergebnis der Wirtschaftlich-
keitsbeurteilung, sind aber gleichzeitig meist mit gros-
sen Unsicherheiten behaftet™ (bspw. Zinsen, Energie-
preise, Regulationen, Nachhaltigkeitsanforderungen
von Mietern, Investoren, Eigentimern, Unternehmens-
kunden). Mit anderen Worten: ,Garbage in, Garbage
out”. Aus diesem Grund sollten immer mehrere Szena-
rien mit unterschiedlichen, aber plausiblen Inputdaten
verglichen werden. Zudem sollte bei der Szenarienbil-
dung und -bewertung bertcksichtigt werden, dass In-
vestitionen zum Zeitpunkt t1 die Wirtschaftlichkeit der
verfugbaren Entscheidungsoptionen zum Zeitpunkt {2
drastisch beeinflussen kénnen™. Ein denkbares nega-
tives Beispiel hierfir ist, dass zum Zeitpunkt t1 eine
Gasheizung installiert wird und wenige Jahre danach
(t2) unerwartet ein wichtiger Mietinteressent die Instal-
lation einer Warmepumpe fordert. Daman aber nicht
im Voraus weiss, was zum Zeitpunkt t2 geschehen
wird, ist es am wirtschaftlichsten, zumZeitpunktt1 Ent
scheidungen zu treffen, die zum Zeitpunkt t2 moglichst
viele wirtschaftliche Handlungsoptionen offenlassen.
Die sogenannte Realoptionenmethode (ROA) aner-
kennt solche Abhangigkeiten zwischen mehreren In-

" Vimpari & Junnila, 2016,
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vestments und bietet das folgende strukturierte Vorge-
hen fur Investitionsentscheidungen unter Unsicherheit
kiinftiger Entwicklungen an®:

1. Unsicherheiten identifizieren (bspw. indirekte
Investoren kdnnten in Zukunft maximal zulas-
sige Treibhausgasemissionen als Investitions-
kriterium haben, vgl. 4.1.2.2).

2. Realoptionen®' definieren, mit welchen die
identifizierten Unsicherheiten gemanagt wer-
denkdnnten (bspw. isolierte Gebaudehulleund
Warmepumpe, Anschliessbarkeit Fernwarme,
Installierbarkeit PV-Anlage).

3. Analysieren, welche Realoptionen das aktuelle
Gebaude bietet.

4. Implementierung jener noch fehlenden Realop-
tionen, bei denen der Nutzen grdsser als die
Kosten ist (bspw. Isolation Gebaudehiille).

5. Bei Eintreten einer Unsicherheit: Nutzung der
geschaffenen Realoptionen (bspw. Installation
Warmepumpe).

Bemerkenswert ist, dass die Realoptionsanalyse ge-
rade bei Immobilien mit kurzer Haltedauer (und ent-
sprechend kurzem Investitionshorizont der Manager)
zeigen kann, dass eine Investition in die Klimafreund-
lichkeit einer Immobilie den kiinftigen Handlungsspiel-
raum maximiert (einfache Anpassbarkeit an Nachhhal-
tigkeitswinsche der Mieter) und deshalb wirtschaftlich
ist.

Als Fazit bleibt festzuhalten: Dass bestimmte Wirt-
schaftlichkeitsaspekte und Szenarien nur schwer und
mit viel Aufwand quantifizier- und vorhersagbar sind,
bedeutet nicht, dass die Effekte nicht existierenund die
Szenarien nicht eintreten kénnen.

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Verbruggen, A., Marchohi, M. A., & Jans-
sens, B. (2011). The anatomy of investing in

8 V/gl. Vimpari & Junnila, Seite 348

8 Vielzahl verschiedener Wahl- und Handlungsméglichkei-
ten im Zusammenhang mit Investitionsprojekten

energy efficient buildings. Energy and Buil-
dings, 43(4), 905-914.
https://doi.org/10.1016/j.en-
build.2010.12.011

e Vimpari, J. & Junnila, S. (2016). Theory of
valuing building life-cycle investments. Buil
ding Research & Information, 44(4), 345-
357.

e Jackson, J. (2010). Promoting energy effi-
ciency investments with risk management
decision tools. Energy Policy, 38(8), 3865-
3873.

4.1.3 Beschaffungspraktiken grundsatzlich
Uberdenken

In Kapitel 3.4.3 wurde gezeigt, dass die Beschaffung
klimarelevanter Immobiliendienstleistungen in der
Schweiz heute vielfach nach dem transaktionalen Mo-
dell (vgl. 2.4) geschieht:

o Kompetitive, wenig interaktive Ausschreibun-
gen mit Fokus auf den Preis.

o Vordefinierte Leistungensind vomDienstleister
abzuarbeiten.

¢ Input- oder output- aber kaum je outcome-ba-
sierte Beschreibung, Messung und Honorie-
rung der Leistung (vgl. Beispielein Tabelle 5).

e Oversight anstatt Insight; Geschaftsbeziehun-
gen basieren eher selten auf gemeinsamen
Werten, Zielen und Vertrauen.

¢ Outgesourcte technische Facility Services wer-
den haufig neu ausgeschrieben.

Es gibt Studien, die darauf hindeuten, dass dies auch
in anderen Landern so ist®.

8 Ruparathna & Hewage (2013)
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Diese Beschaffungspraktiken haben weitreichende
Konsequenzen auf diversen Ebenen:

e Preisdruck fuhrt zu Qualitatsverlusten entlang
der gesamten Wertschdpfungskette.

e Die fehlende Output- bzw. Outcome-Prifung
fordert billige Angebote von Providern, die eine
schlechte Dienstleistungsqualitat bieten. Eine
Unterscheidungzwischen Angeboten mitguten
und Angeboten mit schlechten Preis-Leistungs-
Verhaltnissen wird dadurch erschwert und der
Preisdruck fur die «guten» Anbieter weiter er-
hoht.

e Honorarmodelle enthalten finanzielle Anreize
fur erhdhte Energieverbrauche, Nebenkosten,
Baukosten, Uberdimensionierung und Techni-
sierung.

Tabelle 5: Beispiele fir Input-, Output- und Outcome-Orientierung

Klimarelevante Im-
mobiliendienst-
leistung

Betriebsoptimierung | Anzahl  Massnah-

Luftung I4uft einwandfrei .

e Die Praxis der regelmassigen Neuausschrei-
bungen von Services fuhrt zu Know-how-Ver-
lusten und verhindert langfristige Investitionen
der Provider.

e Da Leistungen vordefiniert und knapp budge-
tiert sind, bedeuten Anstrengungen von Dienst-
leistern fur mehr Qualitat nur Mehraufwand, ge-
nerieren aber keine Mehreinnahmen. Diese ha-
ben auch kaum Anreize, sich in die Situation
desKunden hinein zu versetzen und innovative
Massnahmenvorschlage auszuarbeiten.

In der Summe ergeben sich Bedingungen, die keine
gute Ausgangslage dafur sind, die Wirtschaftlichkeits-
potenziale klimafreundlicher Immobiliendienstleistun-
gen (vgl. 4.1.2.1) zu nutzen.

Outcome Outcome

(operativ)

(strategisch)

. e Innovation
Energieverbrauch

menvorschlage

Modernisierung
HLK-System

Anzahl| Stunden An-
wesenheit vor Ort
bei Inbetriebnahme

Funktion der einzelnen Hei-
zungs-, Liftungs- und Kihl-
systeme

Gebaude

Komfort
Betriebssicherheit
Lebenszykluskosten

e Unternehmenserfolg

(CREM)

Total Return (REIM)
Gesellschaftlicher
Nutzen (PREM)

Aus den genannten Grinden empfehlen wir Gebaude-
eigentumern, ihre Beschaffungsstrategien und -prakti-
ken grundsatzlich zu Gberdenken und vermehrt part-
nerschaftliche, Performance-basierte und Vested-ahn-
liche Beschaffungsansatze in Betracht zu ziehen. Dies
gilt insbesondereimZusammenhang mit klimarelevan-
ten Immobiliendienstleistungen. Die notwendigen In-
formationen hierfir werdenim Folgenden erlautert.

8 Vitasek et al., 2015

Probleme der unreflektierten Anwendung traditioneller
transaktionaler Beschaffungsmethoden sind schon in
vielen Dienstleistungssektoren beobachtet worden®,
Verschiedene Autoren haben deshalb vorgeschlagen,
je nach Situation unterschiedliche Beschaffungsme-
thoden zu wahlen®. In diesem Zusammenhang ist in

8 Bspw. auch Jensen, 2017
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den letzten Jahren vor allem das von Williamson® erst-
mals beschriebene und von Vitasek und Kollegen mit
Beschaffungsmodellen konkretisierte « Sourcing-Kont-
nuum» % bekannt geworden (vgl. Kapitel 2.4). Vitasek
etal. (2018, S. 285-286) schreiben:

“For simple transactions with abundant supply and low
complexity, a transactional model is likely the most ef-
ficient way to go. However, transactional models fall
short for more strategic, complex sourcing initiatives
often require a performance-based (managed ser-
vices) or Vested sourcing business model. Shifting
along the sourcing continuum to these more sophisti-
cated models allows organisations to move from ‘value
exchange’to ‘value creation’ because the deal archi-
tecture is designed to motivate suppliers to invest in
continuous improvement, transformation and/or inno-
vation geared to reducing cost structure or other stra-
tegic business outcomes. No single sourcing business

model is preferable over another. Most organisations
should use multiple sourcing business models depenad-
ing upon what they are sourcing. Organisations can
also evolve, and the sourcing business model used
should change as business needs and events change.
An organisation might start out with an approved pro-
vider and shift along the sourcing continuum to a pre-
ferred or later even a performance-based relationship
model. All of the sourcing business models work. The
key is to know when to use each model.”

Vitasek et al. (2018) schlagen in diesem Zusammen-
hang vor, fur Dienstleistungen und Outcomes mit einer
hohen strategischen Bedeutungeher anspruchsvollere
Performance-basierte oder Vested Modelle zu wahlen.
Die beiden Ansatze sind einander in Tabelle 6 in den
Worten von Vitasek et al. (2018) gegentbergestellt.

Tabelle 6: Performance based vs. Vested sourcing business model (Source: Vitasek et al., 2018)

‘ Performance Based / Managed Services Model

Vitasek et. al, 2018, p. 281/282:

“A performance based (or managed services model)
is generally a formal, longer-term supplier agreement
that combines a relational contracting model with an
output based economic model. The sourcing decision
is based not only on a supplier’s ability to provide
goods or service at a competitive cost, but also on ifs
ability to drive productivity improvements in terms of
cost savings and increased service levels based on
its core competencies. Performance based agree-
ments shift thinking away from activities to predefined
outputs. A performance based agreement typically
creates incentives and/or penalties based on a sup-
plier’s ability to meet pre-agreed Service Level Agree-
ments (SLAs) or Key Performance Indicators (KPIs).
Typically, a supplier puts a portion of their manage-
mentfee ‘atrisk’, with paymenttied directly to the sup-
plier’s ability to perform against the SLAs. It is im-
portant to understand that a performance based
agreement should hold a supplier accountable only
for what is under its control. If the SLAs or KPIs are

Vested Sourcing Business Model

Vitasek et. al, 2018, p. 282/283

“A Vested sourcing business model is a hybrid rela-
tionship that combines an outcome based economic
model with a relational contracting model. The Vested
model also incorporates [...] concepts of behavioural
economics and the principle of shared value. Using
these concepts, companies enterinto highly collabo-
rative arrangements designed to create and share
value for the buyer and supplier above and beyond
conventional buy-sell economics of a transaction-
based or performance-based agreement. The Vested
modeldemands for a high degree of collaboration and
transparency because the organisation outsourcing
and the supplier have an economic interest in each
other’s success. In short, the parties are equally com-
mitted (Vested) to each other’s success. A Vested
business model is best used when an organisation
has strategic transformational and/or innovation ob-
jectivesthat it cannot achieve by itselfor by using con-
ventional transactional sourcing business models

8 Williamson, 2008

% Vitasek, et al., 2018
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not clearly defined, it can lead to misalignment in cli-
ent goals and supplier performance. Performance
based agreements require a higher level of collabora-
tion than preferred provider contracts because there
is a higher degree of integration between the supplier
and the buying organisation. In addition, the buyer
and supplier need to apply a more formalised govem-
ance structure to review performance against objec-
tives and determine the incentive or fee at risk com-
ponent of the contract.”

(basic provider, approved provider, preferred pro-
vider) or a performance-based agreement. These
transformational or innovation objectives are referred
fo as ‘desired outcomes’. A desired outcome is a
measurable strategic business objective that focuses
on what will be accomplished as a result of the collab-
oration. Desired outcomes are not task oriented or
output focused SLAs, but rather, are strategic in na-
ture and often can only be achieved with a high de-
gree of collaboration between the buyer and provider
and/or with investment by the supplier.”

Services, welche performance-basiert oder mit
Vested-ahnlichen Ansatzen beschafft werden, tragen
zu Ausgabensenkungen und zur Erreichung strategi-
scher Ziele der Eigentumer-Organisation bei (Komfort,
Betriebssicherheit, Gesundheit, Nachhaltigkeit, Image,
Compliance, Risikomanagement etc.) (vgl. 4.1.2).

Als Leitlinie zur Implementation eines «Vested busi-
ness models» schlagt Vitasek (2017) die Beachtung
von 5 Regeln vor, welche mittels 10 Elementen ver-
traglich festgehalten kénnen (vgl. Abbildung 13).

Rule 1: Outcome-based vs transaction-based business model

Element 1
Element 2

Business model map
Shared vision statement and statement of intent

Rule 2: Focus on the ‘what’, not the ‘how’

Element 3 Statement of objectives/workload allocation

Rule 3: Clearly defined and measurable desired outcomes

Element 4
Element 5

Clearly defined and measurable desired outcomes
PC]‘{()T’H]LU]CC‘ nlkll’)'(lgt‘l'ﬂt‘ﬂt

Rule 4: Pricing model incentives are optimised for cost/service tradeofts

Element 6 Pricing model and incentives

Rule 5: Insight vs oversight governance structure

Element 7
Element 8
Element 9
Element 10

Relationship management

Transformation management

Exit management

Special concerns and external requirements

Abbildung 13: Die 10 Elemente eines Vested Agreements nach Vi-
tasek (Quelle: The Vested Outsourcing Manual, 2011)

Wie bereits in Kapitel 2.4 erlautert, sind hierbei die fol-
genden Aspekte wichtig:

o Request for partner anstatt kompetitiver Aus-
schreibung. Eventuell waren fur die 6ffentliche
Hand 2-stufige Ausschreibungsverfahren ein
Mittelweg.

e Gemeinsame Klarung von Werten, Zielen, Auf-
tragen, KPIs, Honorarmodellen und Anreizen
mit dem Ziel der Kreierung einer Win-Win-Situ-
ation

e Uber die Inputs (Aufwande, Methoden, Einsatz
von Personal) entscheidet der Dienstleister.

e Langfristige und auf Vertrauen und gemeinsa-
men Werten basierende Beziehung

Kontinuierliche Optimierung der Leistung aber auch
der KPIs, Preismodelle und Anreize. Enge Zusammen-
arbeit nach Prinzip Insight nicht Oversight. Die inves-
tierte Zeit durfte sich fur Eigentumer auszahlen. Ta-
belle 7Die in Tabelle 7 dargestellten potenziellen Ver-
tragseigenschaften und -elemente fur Performance-
basierte Facility Services wurden im Rahmen von zwei
Workshops mit Akteuren aus der Immobilienbranche
identifiziert und dienen hier der weiteren Veranschau-
lichung der Thematik.

Wir mdchten an dieser Stelle auch noch zu bedenken
geben, dass partnerschaftliche, outcome-orientierte
Zusammenarbeitsmodelle nicht nur beim Outsourcing,
sondern auch beim Insourcing angewendet werden
kénnen.
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Tabelle 7 Potenzielle Aspekte performance-basierter Vertrage fiir klimafreundliche Facility Services.

Generelle Aspekte KPIs

Vertrage sollten die folgenden Abschnitte
unterscheiden, um zu verhindern, dass
kleine Anderungen einen ganz neuen Ver-
trag erfordern: 1. Abschnitt: Aligemeine Ver-
tragsbedingungen einschliesslich strategi-
scher Nachhaltigkeitsziele des Gebaudeei-
gentimers und diesbezliglicher Verpflich-
tungen des Dienstleisters; 2. Service Level
Agreements (Beschreibung der Dienstleis-
tungen, KPlIs, Preismodelle). Diese unter-
scheiden sich von Gebaude zu Gebaude
und kdnnen sich im Laufe der Zeit andem
und sollten daher anpassungsfahig sein.
Fur Abschnitt 2 bendtigen die Akteure der in-
stitutionellen Investoren Elemente, die nicht
zu detailliert sind. Vielmehr sollten diese Ele-
mente selbst aus mehreren Komponenten
bestehen.

Energieeffizienz (Messung, Bench-

marking, Energiekosten)
VerflgbarkeitdertechnischenAnla-
gen (Haufigkeit, Ausfallzeiten)
Benutzerkomfort (Umfragen, Mes-
sungen)

Beschwerden Uber den Benutzer-
komfort (Anzahl)

Beschwerden zur Benutzersicher-
heit (Anzahl)

Zustand der Gebaudehdille und der
technischen Anlagen (Bewertung
durch Experten)

Reaktion auf Stérungen, Unzulang-
lichkeiten (Zeit, erfolgreiche Beseiti-
gung)

Dokumentenverwaltung  (Bewer-
tung durch den Provider-Manager)

Preismodelle

Output-/Ergebnis-orien-

tierte Preismodelle wer-
den als derrichtige Weg
angesehen.

Solche Modelle missen
sicherstellen, dass der
Dienstleistungsanbieter
die Kontrolle Uber den
KPI1/ outcome.

Bonussysteme machen
nur Sinn, wenn der Ge-
baudeeigentiimer an ei-
ner qualitativ hochwerti-
gen Dienstleistung inte-
ressiert ist.

e Zu detaillierte Vertrage sind ineffizient und
kompliziert und veralten schnell.

e Die Verantwortung des Dienstleistungsan-
bieters, innovative Ideen zu entwickeln, um
den Kunden bei seiner Arbeit zu unterstit-
zen, sollte Teil des Vertrags sein.

Fazit: Traditionelle, transaktionale Beschaffungsmo-
delle werden heute nach wie vor haufig und oft unre-
flektiert eingesetzt. Dies fuhrtzu einer Situation, die der
Klimafreundlichkeit und Wirtschaftlichkeit von Gebau-
den abtraglich ist. Performance-basierte und Vested-
artige Beschaffungsmethoden kdnnten helfen, die vor-
handenen Optimierungspotenziale tatsachlich zu nut-
zen. Oder mit einer Metapher ausgedriickt: Anstatt
sich um die Stiicke eines kleinen Kuchens zu streiten,
sollten Gebaudeeigentimer und Immobiliendienstleis-
terversuchen, gemeinsameinen grosseren Kuchen zu
backen. Alle Zutaten dafir sind langst vorhanden.
Hierbeiistzu bedenken, dass das Beschaffungsmodell
zwar eine wichtige, aber nur eine einzige Variable in

einem komplexen System von Akteuren ist. Auch ein
optimal zur Situation passendes Beschaffungsmodell
wird keine Wunder vollbringen kénnen, wenn die an-
deren Variablen im System nicht ebenfalls auf den Er-
folg ausgerichtet sind.

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e \Vitasek, K., Fenn, I|., & Flynn, M. (2018).
Choosing the right sourcing model for CRE
outsourcing agreements. Corporate Real Es-
tate Journal, 7(3), 277-289.

e Torcellini, P. A., Pless, S., & Heymer, B.
(2018). Establishing Building-Level Energy
Goals in Procurement Documents: Lessons



Learned from Pilot Utility and Portfolio Pro-
Jects: Preprint (No. NREL/CP-5500-71699).
Abgerufen von National Renewable Energy

Laboratory (NREL) website:
https://www.nrel.gov/docs/fy18osti/71699.pd
f

e Jensen, P. A. (2017). Strategic sourcing and
procurement of facilities management ser-
vices. Journal of Global Operations and Stra-
tegic Sourcing, 10(2), 138-158.

e http://www.vestedway.com/

4.2 Strategie von Immobiliendienstleistern

4.21 Geschaftsmodelle aktiv und mit
geeigneten Methoden entwickeln

Bis heute werden klimafreundliche Immobiliendienst-
leistungen wie die kontinuierliche Betriebsoptimierung
oder energetische Modemisierungen von den Gebau-
deeigentiimern nicht sehr haufig nachgefragt. Statt-
dessen ziehen sie es oft vor, wahrend der Betriebs-
phase kein aktives Energiemanagement zu betreiben
und verlangen weiterhin kosmetische Renovierungen
und Gebaudetechnik, die auf nicht erneuerbarer Ener-
gie basiert. Innovative Geschaftsmodelle wie das
Energiespar-Contracting haben in vielen Landemn
(noch?) keine nennenswerte Marktnachfrage er-
reicht®¥. Es scheint, dass Dienstleistungsanbieter ihre
Geschéaftsmodelle weiterentwickeln sollten, um Uber-
zeugende attraktive Wertversprechen zu schaffen. Die
Immobilienbranche war lange Zeit nicht besonders ak-
tiv bei der Entwicklung solcher Dienstleistungen. Wir
empfehlen jedoch, dass Dienstleistungsanbieter ihre
Dienstleistungen aktiv und systematisch entwickeln
und dabei bewahrte Methoden zur Generierung von

8 Vgl. Klinke et al., 2016; Bertoldi, 2017
8 Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014

Geschaftsmodellen anwenden. Auf diese Weise kon-
nen klimafreundliche Immobiliendienstleistungen ent-
wickelt werden, welche fir alle Beteiligten gewinnbrin-
gend sind und gleichzeitig die «pains» und Aufgaben
der Gebaudeeigentimer berlcksichtigen. Der fol-
gende Abschnitt fuhrtin die Grundbegriffe, Methoden
und Referenzen der Geschaftsmodellentwicklung ein.

Produkt- und Prozessinnovation ist seit vielen Jahren
der Wettbewerbsvorteil flir Unternehmen. Wissen-
schaftliche Studien® deuten darauf hin, dass heute
und in Zukunft der Wettbewerbsvorteil nicht mehr in
der Produkt- und Prozessinnovation, sondern in der
Geschaftsmodellinnovation liegt. In ihrem Buch "Busi-
ness Model Generation" definieren Osterwalder & Pig-
neur® - die Erfinder der Business Model Canvas - Ge-
schaftsmodell als "... wie eine Organisation Werte
schafft, liefert und erfasst". Der Schlissel zur Innova-
tion sind die Menschen und ihre Bedurfnisse, pains
und gains. Der erste Schritt, um ein neues Geschéafts-
modell zu entwerfen, besteht darin, den Kunden bes-
ser zu verstehen. Vermutungen Uber den Kunden und
seine Bedurfnisse sollten durch evidenzbasierte Er-
kenntnisse Uber ihn ersetzt werden. Erst nach diesen
Erkenntnissen kdnnen kreative Produkt- oder Dienst-
leistungsideen entwickelt werden, die dem Kunden
helfen, sein Problem zu 16sen und ihm das Leben und
die Arbeit zu erleichtern. Die innovativen Produkte o-
der Dienstleistungen, die auf diese Weise entstehen,
werden durch schnelles Prototyping, Testen, Messen
und Lernen zu einem neuen Geschaftsmodell weiter-
entwickelt. In dieser Phase enthalt die Beschreibung
des neuen Geschéaftsmodells Informationen dartiber,
wer der Kunde ist, was ihm angeboten wird, wie der
Wertbeitrag fur ihn entsteht und warum das Ge-
schaftsmodell Gewinn abwirft®. Es besteht aus den
drei Kernelementen, die flr die Innovation notwendig
sind: Winschbarkeit durch den Kunden, (technische)

8 Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 18
% Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014
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Machbarkeit und (wirtschaftliche) Rentabilitat®'. Die
anschliessenden Test-, Mess- und Lernzyklen werden
mit so genannten Minimum Viable Products (MVP)
durchgefihrt. Dabei handelt es sich um Visualisierun-
gen oder Prototypen der neuen Produkte oder Dienst-
leistungen, die nur die elementaren Funktionalitaten
enthalten und noch nicht fertig entwickelt und gestaltet
sind. Durch schnelle Test-, Mess- und Lernzyklen wer-
den die MVP sehr schnell verbessert und das entspre-
chende Geschéaftsmodell kann so lange entwickelt
werden, bis Winschbarkeit, Machbarkeit und Rentabi-
litdt gut ausbalanciert sind. Hilfreiche Werkzeuge, um
neue Geschéaftsmodelle zu generieren und zu be-
schreiben, sind die Business Model Canvas oder Lean

Ideate

Try experiments

Canvas. Durch Pilotprojekte kann das neue Geschéfts-
modell getestet werden. Dieses Vorgehen stellt sicher,
dass der finanzielle Aufwand fur die Entwicklung eines
neuen Geschaftsmodells angemessen bleibt und die
Erfolgschancen dank eines bewussten Umgangs mit
Winschbarkeit, Machbarkeit und Rentabilitdt hoch
sind. Die Umsetzung neuer Geschaftsmodelle erfor-
dert oft ein radikales Umdenken bei Mitarbeitern und
Kunden. Daher missen bestehende Strukturen, Pro-
zesse und Leistungskennzahlen verandert werden.
Die Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden
werden. zeigt einen iterativen Entwicklungsprozess,
der Design Thinking, Lean Startup und Agilitat kombi-
niert. Eine detaillierte Beschreibung eines solchen Pro-
zesses istin Anhang A zu finden.

Sprint planning

Product

Sprint
backlog

execution

Sprint

Shipable
review

increment

Customer solution

Design Thinking Lean Startup

Agile

Abbildung 14: Geschaftsmodell-Entwicklungsprozess, der iterative und experimentelle Ansatze miteinander kombiniert (Blosch, Osmond

& Norton, 2016 p.5)

Recommended literature forin-depth study:

e Gassmann, O., Frankenberger, K., & Csik,
M. (2014) The Business Model Navigator,
Great Britain: Ashford Colour Press Ltd.

9 Plattner, Meinel, & Leifer, 2011

e Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Busi-
ness model generation: a handbook for vi-
sionaries, game changers, and challengers.
John Wiley & Sons.
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4.2.2 Sich zu Partnern fur die Erreichung von
strategisch wichtigen Outcomes
entwickeln

Diverse Autoren haben sich mit Trends in der Immobi-
lienbranche auseinandergesetzt. Viele, vermuten,
dass sich die Rolle von Immobiliendienstleisternin na-
her Zukunft markant verandern wird — und dies nicht
nurwegen der Digitalisierung. Gemass diesen sind fol-
gende Trends zu erwarten:

e Kinftig werden vor allem Dienstleister erfolg-
reich sein, welche sich in die Lage des Kunden
hineinversetzen kdnnen und diesen proaktiv
bei der Erreichung seiner strategischen Ziele
unterstutzen. Die Dienstleister missen sich da-
rauf vorbereiten, kiinftig Ergebnisse (Outputs
und Outcomes) abliefern zu missen (vgl.
4.2.2), statt nur Aufgaben auszufuhren (Inputs
zu leisten).®

e Der Grad des Outsourcings von technischen
Facility Services wird weiter steigen.®

e Partnerschaftliche Zusammenarbeitsmodelle
in der Baubranche (4.4.3) nehmen bereits
heute zu.*

e FUr Nachhaltigkeit und Energiemanagement
wird eine grosse Nachfrage vorhergesagt. Es
wird auch erwartet, dass Bewirtschaftung, tech-
nische Facility Services und Energiemanage-
ment kinftig vermehrt integriert angeboten
werden.%®

e Die Nachfrage nach Energiespar- und Energie-
liefercontracting (vgl. 4.3.2.2) wird weiter zu-
nehmen und bald eine Schwelle erreicht ha-
ben, welche weitere Marktteilnehmer anzieht.*

Einige der Trends aus der Literatur wurden auch von
den interviewten Eigentimern ohne spezielle Nach-
frage erwahnt.

%2 Deloitte (2018), Frost & Sullivan Consulting (2016), ISS
(2016)
% Frost & Sullivan Consulting (2016)

Far Immobiliendienstleister empfehlen wir, sich bereits
heute damit zu befassen, wie auf die genannten Nach-
fragetrends reagiert werden kann. Im Bereich der kli-
mafreundlichen Immobiliendienstleistungen bedeutet
die Verfolgung von Outcomes, dass die Treibhaus-
gasemissionen im Portfolio des Kunden effektiv ge-
senkt werden. Klnftig braucht es Dienstleistungsmo-
delle, die dies tatsachlich leisten kbnnen und sich nicht
mit dem Abschieben der Verantwortung auf andere
Parteien begntigen. Die in diesem Leitfaden beschrie-
benen, konkreten Dienstleistungsmodelle (siehe Kapi-
tel 4.3 und 4.4) wirken in diese Richtung und sollten
von Immobiliendienstleistern gepruft werden.

Recommended literature forin-depth study:

e Frost & Sullivan Consulting (2016). The fu-
ture of facility management. A new era of ser-
vice integration, energy management, busi-
ness productivity and internationalisation.

4.2.3 Die Wirtschaftlichkeit angebotener
Dienstleistungen proaktiv nachweisen

Eine der grossten Herausforderungen flir Nachhaltig-
keitsmanager oder andere Akteure bei Gebaudeeigen-
timer-Organisationen ist es, die Wirtschaftlichkeit kli-
mafreundlicher Immobiliendienstleistungen nachzu-
weisen. Zwar wurden sie klimafreundliche Lésungen
gerne umsetzen, doch fehlen ihnen heute effiziente
Tools, um die Wirtschaftlichkeit einer betrieblichen
Massnahme oder eines Modernisierungsprojekts
ganzheitlich nachzuweisen. Die Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnungen der Dienstleister sollten den Investitions-
horizont der Eigentumer berlcksichtigen, die Lebens-
zykluskosten ausweisen und den gesamten erzielten

Nutzen mit allen Aspekten umfassen. Sie sollten auch

% Ruparathna & Hewage (2013)
% Frost & Sullivan Consulting (2016)
% Frost & Sullivan Consulting (2016)
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berucksichtigen, welcher Anteil einer Investition an die
Mieter Uberwalzt werden kann (vgl. 4.1.2.1).

4.3 Technischer Betrieb
4.3.1 Den Ist-Zustand des Gebaudes erfassen

4.3.1.1 DigitalesDatenmanagement fir
Bestandsgebaude

Bei heutigen Bestandsgebauden sind Datenlage und
Dokumentation oft ungenugend. Es fehlen aktuelle
Plane, Schemas oder Betriebsanleitungen. Verande-
rungen am Gebaude sind in der Dokumentation oft
nicht nachgefuihrt. Zudem sind vorhandene Doku-
mente oft noch auf Papier, einiges ist als pdf-Doku-
ment elektronisch vorhanden, anderes als CAD-Plane
in diversen Formaten. Des Weiteren sind viele Infor-
mationen in Excel-Tabellen bei diversen Personen auf
deren Computern oder auf Servern abgelegt. Die meis-
ten Betriebe nutzen auch unterschiedliche Software-
Tools. Auch dort sind Informationen und ggf. Doku-
mente enthalten. Diese Situation fuhrt zu grossen
Mehraufwanden und einem ineffizienten Betrieb. An-
forderungen an Energieeffizienz und Compliance kon-
nen nur teilweise eingehalten werden. Fur die Gebau-
deverwaltung (Raum- und Flachenmanagement, Ver-
mietung und Nebenkostenabrechnung, Vertragsma-
nagement etc.) braucht es ebenfalls viele Daten und
Dokumente. Es ergeben sich die folgenden Empfeh-
lungen:

e Fur jede Organisation mit Immobilienbestand
braucht es eine Strategie fur das Daten- und
Dokumentenmanagement. Es muss festgelegt
werden, mit welchem Softwaretool welche In-
formationen abgespeichert und verfligbar ge-
macht werden, wo diese zentral verwaltet wer-
den und wer dafur die Verantwortung tragt. Ziel
ist es, eine zentrale, konsistente und vollstan-
dige Daten- und Dokumentenverwaltung zu er-
moglichen.

Das Daten- und Dokumentenmanagement
muss als laufender Prozess definiert werden.
Datenerhebung resp. die Datenherkunft, die
Datenspeicherung, die Aktualisierung der Da-
ten, der Zugriff auf die Daten, das Vergeben der
Zugriffsberechtigungen und die Verantwortung
der Datensicherheit mussen geregelt sein.
Redundant vorhandene Daten und Dokumente
sind womdglich zu vermeiden.

Fur das Daten- und Dokumentenmanagement
muss ein Budget vorhanden sein.

Die Aufgaben sind daflr verantwortlichen Per-
sonen zuzuordnen.

Die Prozesse des Gebaudebetriebs (Reini-
gung, Ver- und Entsorgung, Betriebsfuhrung,
Anlagenbedienung, Stérungsnachverfolgung,
Inspektionen, Wartungen, Reparaturen etc.)
sind auf die Anforderungendes Daten- und Do-
kumentenmanagements abzustimmen, resp.
kdnnen vom zentralen Daten- und Dokumen-
tenmanagement profitieren.

Es braucht die erforderlichen Softwaretools
(CAFM-Tool, Dokumentenmanagement-Sys-
teme, in Zukunft BIM-Software) und Hardware
(zentraler Server, Back-up-Systeme, Netzwerk
und mobile Geréate fur den dezentralen Zugriff).
Furdie Gebaudeverwaltung sind neben CAFM-
Tools ggf. weitere Softwareldsungen erforder-
lich wie Vertragsmanagement-Tools, Mieter-
Verwaltungstool, Buchhaltungssoftware.

Es braucht ein IT-Konzept, welches insbeson-
dere auch alle Datenschnittstellen definiert und
regelt.

Es sollte angestrebt werden, mit nur wenigen
Softwareldsungen alle Aufgaben unterstitzen
zu kdnnen. Damit kdnnen Lizenzausgaben ver-
mindert und Datenschnittstellen minimiert wer-
den. Umgekehrt kdnnen fir spezifische Aufga
ben oder Prozesse spezialisierte Tools einen
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Mehrwert bieten, sodass es kaum je moglich
sein wird, alles mit einem Tool zu l6sen.

e Die Mitarbeiter sind in der Nutzung digitaler
Werkzeuge zu schulen.

e Die Einfuhrung neuer digitaler Werkzeuge (ins-
besondere betrifft dies BIM) braucht eine An-
passung aller Prozesse und ein sorgfaltiges
Change-Management, um mit internen Angs-
ten und Wiederstanden umzugehen.

Oft besteht nun die Situation, dass die oben formulier-
ten Empfehlungen nichtumgesetzt werden kénnen, da
Daten und Informationen fehlen, veraltet sind oder nur
in ungeeigneten Formaten (Papier, xIs etc.) zur Verfu-
gung stehen. In diesen Féllen ist wie folgt vorzugehen:

e Es braucht zuerst eine klare, zukunftsgerich-
tete Daten- und Dokumentenmanagement-
Strategie. Nur so kann eine zielgerichtete Auf-
nahme und Digitalisierung der vorhandenen
Daten und Dokumente erfolgen. Nutzlose Aus-
gaben oder Datenfriedhdfe kbnnen vermieden
werden.

e Die IT-Umgebung fur das Daten- und Doku-
mentenmanagement muss geklart und vorhan-
den sein.

e Die Datennutzung muss geklart sein. Es muss
entschieden werden, welche Daten und Doku-
mente fir die Betriebsaufgaben wirklich und in
welcher Form erforderlich sind.

e Es muss festgehalten sein, wem welche Daten
gehoren resp. wer Uber welche Daten die Da-
tenhoheit hat. Alle Daten und Dokumente, wel-
che direkt das Gebaude betreffen, sollten im-
mer in der Datenhoheit des Eigentimers blei-
ben und nicht an externe Dienstleister Ubertra-
gen werden. Diese sollen nur ein Zugriffsrecht,
ggf. ein Bearbeitungsrecht erhalten, soweit
diese Rechte flr die spezifischen Serviceleis-
tungen erforderlich sind.

e Fur die Aufnahme von fehlenden Daten lohnt
essich in der Regel, externe Unterstutzung bei-
zuziehen. Dazu braucht es ein einmaliges Pro-
jektbudget. Diese Ausgaben sind eine Investi-
tion in einen kostenginstigen und nachhaltigen
Betrieb.

o Auf Papier vorhandene Daten und Dokumente
sind auf ihre Aktualitat zu prifen, ggf. zu aktu-
alisieren und dann zu digitalisieren. Auch hier
kénnen spezialisierte Dienstleister helfen.

¢ Die Daten, welche in unterschiedlichen Tabel
len vorhanden sind, sollen wo sinnvoll in eine
zentrale Datenbank eingepflegtwerden, oder in
die entsprechende CAFM-Software oderin ein
anderes geeignetes Tool.

Das grosse Thema fur die Zukunft ist sicher das Anle-
gen digitaler ,Gebaudezwillinge® mitdem Ansatz des
Building Information Modellings (BIM). Fir Bestands-
gebaude steht dabei oft nicht die Aufnahme der Ge-
baudegeometrie im Vordergrund, und auch ein digita-
les 3-D-Modell des Gebaudes hilft oft nur wenig. Was
aber bisher oft fehlt und einen grossen Mehrwert
bringt, ist eine vollstandige, klug strukturierte Daten-
bank mit allen Elementen eines Gebaudes. Diesen Ob-
jekten sind die relevanten Informationen fur den Be-
trieb als alphanumerische Daten anzufugen. Zusatz-
lich missen zu den Objekten Dokumente (pdf, Plane,
ggf. Bilder etc.) verknupfbar sein. Und es muss natir-
lich angegeben werden, wo das Objekt im Gebaude
verortet ist, wozu ein 3-D-Modell helfen kann, aber
auch eine Raumbezeichnung kann ausreichend sein.

Das Erstellen eines vollstandigen BIM-Modells eines
bestehenden Gebaudes ist sehr aufwendig und teuer.
Wenn im Laufe der Zeit aber die erforderlichen Daten
und Informationen strukturiert und zielgerichtet gesam-
melt werden, kann ein solches Modell entstehen und
dann immer bessere Dienste leisten. Nur mit einem
elementorientierten Gebdudemodell kann einfach eine
verlassliche Mehrjahresplanung (vgl. 4.4.1) erfolgen
und kdnnen die Lebenszykluskosten berechnet und
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gesenkt werden. Alle erforderlichen Informationen und
Dokumente kdnnen einfach und schnellgefunden wer-
den.

Die Datenpflege muss mit definierten Prozessen si-
chergestellt werden und laufend erfolgen. Am besten
durfte es sein, bei jedem Vorhaben, welches eine An-
passung von Daten oder Dokumenten erfordert, die Er-
neuerung dieserDaten als Teildes Prozesses des Vor-
habens zu definieren und zu verlangen.

Im Datenmanagement ist zwischen statischen und dy-
namischen Daten zu unterscheiden. Die obigen Emp-
fehlungen beziehen sich vor allem auf ,statische“ Da-
ten. Solche Daten beschreiben typischerweise das Ge-
baude und andern eher selten, je nachdem wie oft ein
Gebaude umgenutzt oder umgebaut wird. Sie stellen
also quasi den ,digitalen Zwilling“ des Gebaudes dar.

Die ,dynamischen® Daten sind typischerweise solche,
welche sich laufend oder oft andern und die Gebaude-
nutzung oder den momentanen Zustand wiedergeben.
Typisch sind Personaleinsatzplane, Mess- und Zahler-
werte, laufende Kostenkontrolle etc. Hier gelten die fol-
genden Empfehlungen:

e Esistim IT-Konzept klar zu trennen, welches
dynamische oder statische Daten sind.

e Die dynamischen Daten sollten Ublicherweise
mit einem spezifischen Tool gespeichert und
genutzt werden, z. B. in einem CAFM-Tool, o-
der einer Energiemanagement-Software.

e Es sollten nur diejenigen Daten erfasst und ge-
speichert werden, welche auch wirklich ausge-
wertet werden und zu natzlichen Informationen
fuhren.

e Die Datengenauigkeit und der Datenumfang
(z. B. die Frequenz der Datenerfassung) sollen
nur so gut wie noétig sein, um Datenfriedhdfe
und unndtige Kosten zu vermeiden.

% Global Real Estate Sustainability Benchmark

e Die Prozesse und Zustandigkeiten fir die Da-
tenerfassung, -auswertung und -nutzung sind
zu definieren.

Mit einer sinnvollen, zielgerichteten Datenauswertung
kdnnen aussagekraftige Kennzahlen gewonnen wer-
den. Diese konnen fur das Energie- oder Kostenma-
nagement genutzt werden oder fur Aussagen zur
Nachhaltigkeit des Gebaudes. Die Lebenszykluskos-
tenkonnen verfolgtwerden, ein Energie-oder CO2-Ab-
senkpfad pro Gebaude kann nachgewiesen werden.

4.3.1.2 Performance-Kennzahlenund entsprechende
Benchmarks

Kennzahlen zur Performance einer Immobilie bzw. ei-
nes Immobilienportfolios (KPIs) erlauben ein gezieltes
Management und Reporting der interessierenden
Grossen. Zudem kdénnen sie als Hilfsmittel fur die Pla-
nung von Massnahmen wie bspw. energetischen Be-
triebsoptimierungen und Modernisierungen verwendet
werden.

Einige Beispiele fur relevante Kennzahlen sind:

e Lebenszykluskosten (vgl. bspw. DIN 18960)

e Lebensdauern von Bauteilen und Anlagen

o Wirtschaftlichkeitskennzahlen (bspw. SIA
D0213: 2005)

e Nachhaltigkeitskennzahlen (bspw. GRESB?)

e Kennzahlen zur Nutzungsqualitat (Ergebnisse
von Nutzerbefragungen, Anzahl Beschwerden
etc.)

e Vqgl. hierzu auch die Kosten-Nutzen-Kategorien

in Kapitel 2.3.2

Beispiele fur konkrete Anwendungsbereiche im Kon-
text der Klimafreundlichkeit von Gebauden sind:
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e Messung der Leistungsqualitat von internen o-
der externen Services im Bereich Betriebsopt-
mierung,

¢ Nachhaltigkeitsberichterstattung zum gesam-
ten Portfolio,

e Erfahrungswerte zur Abschatzung der Lebens-
zykluskosten einer Modernisierungsvariante.

Wir empfehlen Gebaudeeigentiimern Kennzahlen sys-
tematisch zu erfassen und als Steuerungsinstrumente
zu verwenden. Die interessierenden Outcomes sollen
quantitativ beschrieben und deren Erreichung unter-
stutzt werden. Damit die Kennzahlen aussagekraftig
und Uber verschiedene Immobilien hinweg vergleich-
bar sind, miissen sie unmissverstandlich definiert und
immer mit derselben Methode gemessen werden.

Fur Immobiliendienstleister bietet sich die Chance, den
Eigentimern zu Performance-Kennzahlen Bench-
marks anzubieten. Dabei ist zu beachten, dass die
Brauchbarkeit eines Benchmarks von der zugrundelie-
genden Qualitat, Reprasentativitéat und tatsachlichen
Vergleichbarkeit der Daten abhangt. Ein guter Bench-
mark erlaubt es dem Nutzer, seine eigenen Daten mit
einer Vielzahl dhnlich gelagerter Falle zu vergleichen.

Ein weiteres Dienstleistungspotenzial im Bereich von
Performance-Kennzahlen bietet sich im Rahmen der
Mehrjahresplanung (vgl. 4.4.1). Dort kdbnnen Erfah-
rungswerte (Kennzahlen)zu den Lebenszykluskosten
und -nutzen unterschiedlicher baulicher und betriebli-
cher Massnahmen verwendet werden, um die Wirt-
schaftlichkeit verschiedenerModemisierungsvarianten
miteinander zu vergleichen.

Viele Immobiliendienstleister verfigen Gber umfangrei-
che Datensatze, welche sich fur die Erstellung von Per-
formance-Benchmarks eignen wirden. Doch bei den
meisten bleibt dieses Potenzial bislang ungenutzt. Im-
mobiliendienstleistern, die dieses Potenzial nutzen
mochten, empfehlen wir, von Beginn an auf eine ge-
schickte Kennzahlendefinition zu achten. Fir die Defi

nition von Kennzahlen der Lebenszykluskosten im Im-
mobilienmanagement empfehlen wir das Begriffsmo-
dell von Hubbuch (2016).

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Hubbuch, M. (2016). Normierung und Be-
griffe im Facility Management, in Tagungs-
band zum Symposium Facility Management
- here we go!, Institut fur Facility Manage-
ment, Wadenswil

4.3.1.3 Gunstige Nachriustung von Monitoring-, Leit-
und Energiemanagementsystemen

Ein haufiges Problem bei vielen &lteren Bestandsge-
bauden ist, dass detaillierte Messwerte des Energie-
verbrauchs und zur Uberwachung der Funktion von
einzelnen Anlagen nicht oder nur analog vorhanden
sind. Die entsprechenden Daten mussen aufwandig
und fehleranfallig vor Ort abgelesen werden und sind
haufig erst nach einer Weiterbearbeitung informativ.
Die nachtragliche Installation von Mess-, Monitoring-
und Automationssystemen ist aus den folgenden
Grunden aufwandig und kostspielig:

o EsmissenMessgerate und Sensorenin beste-
hende Anlagen eingebaut werden.

e Die Platzverhaltnisse und technischen Gege-
benheiten dazu sind oft schwierig.

e Es fehlen Bussysteme flr die Datenlbertra
gung oder diese sind veraltet.

e Furdie Planung und Ausschreibung erforderli-
che Informationen mussen oft mihsam zusam-
mengetragen werden.

Ausserdem erfordert die Definition geeigneter Mess-
stellen, Messwerte und Messfrequenzen ein klares
Messkonzept. Diesemmuissen Ziele und definierte An-
forderungen zugrunde liegen. Fir die Erstellung eines
solchen Konzepts ist viel Know-how tUber Mess- und
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Gebaudetechnik und Energiemanagement erforder-
lich.

Eigentiumern empfehlenwir als ersten Schritt, Anforde-
rungen und Ziele fur Monitoring, Gebaudeautomation
und Energiemanagementsysteme zu formulieren. Fir
jedes Gebaude sollte dann ein Messkonzept erstellt
werden. Fir die Verarbeitung der Energie-Messdaten
ist eine geeignete Energiemanagement-Software zu
empfehlen.

Systemanbietern empfehlen wir, sich mit der Funktio-
nalitat der Gebaudetechnik-Systeme vertieft auseinan-
der zu setzen. Fur bestehende Gebaude sollten ein-
fach installierbare Messsysteme entwickelt und ange-
boten werden.

4.3.2 Betriebsoptimierung

4.3.2.1 Kontinuierliche Betriebsoptimierung durch
interne Objektverantwortliche oder externe
Facility ServiceProvider

Der Hauptauftrag von internen Objektverantwortlichen
oder externen technischen Facility Service Providem
ist es, fur die Gebaudenutzenden einen komfortablen
und stérungsfreien Gebaudebetrieb zu gewahrleisten.
Eine zentrale Herausforderung besteht haufig darin,
mit beschrankten Ressourcen und begrenztem techni-
schen Know-how eine Vielzahl an Gebauden mit zum
Teil komplexen, schlecht dokumentierten gebaude-
technischen Anlagen zu betreuen (vgl. 3.5.1). Auch
zentrale Monitoring- und Leitsysteme sind oft nicht vor-
handen.

Angesichts der bedeutsamen wirtschaftlichen Potenz-
ale, welche mit ganzheitlichen Betriebsoptimierungen
verbunden sein kdnnen (vgl. 4.1.2.1), empfehlen wir
Gebaudeeigentimer-Organisationen, fur diesen Pro-
zess genidgend Budget, Know-how und Entschei-
dungskompetenzen vorzusehen. Beim Performance-
Management ist darauf zu achten, dass nicht nur An-
reize fur Komfortoptimierung gesetzt werden, sondern

auch fur Energieoptimierung. Eine Eigentiimer-Organi-
sation aus dem 6ffentlichen Bereich hatbspw. entspre-
chende KPIs in das interne Qualitdtsmanagement-
System aufgenommen, worauf Objektmanager begon-
nen haben, sich vermehrt mit dem Thema energeti
sche Betriebsoptimierung zu befassen. Im Falle einer
Beauftragung externer technischer Facility Service
Provider konnten sich nebst KPls zu Komfort, Betriebs-
sicherheit, Energie und Betriebskosten auch der Auf-
bau einer langfristigen, partnerschaftlichen Geschafts-
beziehung mit einer angemessenen Beteiligung an
den eingesparten Kosten lohnen (vgl. 4.1.3). Dies in
Kombination mit ausreichenden Entscheidungskom-
petenzen und regelmassigen Insight-Meetings durfte
bei den Providern zu den gewlnschten Vorinvestitio-
nen und innovativen Massnahmenvorschlagen fuhren.
Zudem bewirken langerfristige Partnerschaften, dass
die Eigentimer nicht immer wieder wertvolles Know-
how und bendtigte Anlagendaten verlieren.

Von den Facility Service Providern wiederum verlangt
ein solches Zusammenarbeitsmodell Zuverlassigkett,
eine fundierte Kenntnis des Kerngeschéafts des Auf-
traggebers, deninternen Aufbau von umfassendenBe-
triebsoptimierungskompetenzen und die Anschaffung
des ndétigen Equipments. Vielen Gebaude-Eigentu-
mern kdnnte zudem ein Mehrwert geboten werden, in-
dem die integralen Facility Service Provider die Leis-
tungen auf die Kunden massschneidern. So kénnte die
Beauftragung unnétiger Leistungen (welche aus pau-
schalen Ausschreibungspraktiken der Gebaudeeigen-
tumer resultieren) weggelassen werden. Stattdessen
konnte auf die kundenspezifisch wichtigsten Leistun-
gen fokussiert und ausreichend Budget fur Betriebsop-
timierung reserviert werden. Dazu mussen die Ge-
baude-Eigentumer aber von pauschalen, kompetitiven
Leistungsausschreibungen wegkommen und stattdes-
sen schonim Ausschreibungsprozess mehr Interaktion
mit den Anbietern zulassen.

Eine weitere Moglichkeit fir eine innovative Dienstleis-
tung von technischen Facility Service Providern ware
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es, zu Beginn eines Mandats die Betriebskosten, Ener-
gieverbrauche und Komfortindikatoren (Anzahl Be-
schwerden, Befragungsergebnisse, Temperaturmess-
werte etc.) zu erfassen. Den Gebaudeeigentimemn
werden mindestens diese Werte garantiert. Bei einer
Verschlechterung erstattet der Provider die erhdhten
Kosten bzw. er bezahlt eine Strafe. Bei einer Verbes-
serung wird er an den Einsparungen beteiligt bzw. er
erhalt einen Bonus. Wird dieses Dienstleistungsmodell
zusatzlich noch um administrative Leistungen (Vermie-
tung, Buchhaltung, Budgetierung etc.) erganzt, durfte
fur Gebaudeeigentimer-Organisationen ein gefragtes
Wertangebot entstehen, das gleichzeitig einem inter-
nationalen Trend entspricht®.

4.3.2.2 Energiespar-und Energieliefer-Contracting
2.0

Wie in Kapitel 3.5.2 gesehen, treten im Zusammen-
hang mit Betriebsoptimierungsprojekten durch exteme
Anbieter diverse Herausforderungen auf. Zwei dieser
Herausforderungen sind:

e Einsparpotenziale, vorhandene Anlagen und
ihre Zustande sind im Voraus nicht bekannt.

e Dass die versprochenen Einsparungen tat-
sachlich realisiert werden, wird den Eigenti-
mern nicht garantiert.

Eigentimern empfehlen wir, das Problem der unklaren
Einsparpotenziale und fehlenden Anlagendaten durch
entsprechende Vorinvestitionen zu l16sen (vgl. 4.3.1).
Diese durften Uber verschiedene Mechanismen in vie-
len Fallen relativ schnell amortisiert sein (vgl. 4.1.2.1).
Alternativ konnen — bei ausreichend Vertrauen - die
Planer der Anlagen mit der Optimierung beauftragt
werden. Da diese das Konzept, die Anlagen und den
Kunden kennen, werden sie fur die Bestandesauf-
nahme nur wenig oder kein Honorar beanspruchen.

% Frost & Sullivan Consulting (2016)

Fur das Problem der nicht garantierten Einsparungen
existieren bereits seitlanger Zeit verschiedene Formen
des Contractings. Beim Energieliefercontracting er-
stellt oder modernisiert der Contractor eine Energie-
versorgungsanlage und liefert dem Gebaudeeigentu-
mer effizient die Nutzenergie. Beim Energiespar-
contracting hingegen zielen die Massnahmen auf eine
Effizienzsteigerungbeider Verteilung und Nutzungder
Energie. Werden Massnahmen kombiniert angewen-
det, ist von integriertem Contracting die Rede. Alle drei
Contracting-Formen haben gemeinsam, dass sowohl
das Honorar als auch die Materialaufwendungen aus
einem Teil der erzielten Einsparungen finanziert wer-
den.®

Gemass unseren Untersuchungen (3.5.2) sollten inno-
vative Geschaftsmodelle im Zusammenhang mit sol-
chen Contracting-Formen folgende Aspekte berlck-
sichtigen:

e Der Nutzerkomfort und die Betriebssicherheit
dirfen nicht gefahrdet werden. Hierzu sollten
die Anbieter versuchen, das Kerngeschaft des
Kunden sowie Nutzungsanforderungen még-
lichst gut zu verstehen. Diese Bedarfsanalyse
sollte systematisiert werden. So kénnen die
Kunden das Vertrauen gewinnen, dass das
Contracting das Kerngeschéaft (bspw. Produk-
tion, Vermietung) nicht beeintrachtigt.

o \Weitere relevante Akteure (technische Facility
Service Provider, Objektverantwortliche, Haus-
warte, Wartungsfirmen, ggf. die Nutzerorgani-
sation) sollten von Beginn an systematisch in
das Projekt involviert bzw. dartuber informiert
werden. Dadurch kénnen die Nutzungsanfor-
derungen und kritische Kerngeschaftsprozesse
geklart,
(Messsysteme,

bereits existierende Ressourcen
Energiedatenauswertungen)

% Detailliertere Definitionen von ESC and EPC finden sich
bspw. unter: https:/www.euesco.org/cms/upload/down-
loads/brochures/101006_euesco_Contracting-

Flyer_A4 final_low.pdf
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genutzt und skeptische Akteure mit ins Boot
geholt werden. Zudem kann vermieden wer-
den, dass Massnahmen von anderen Akteuren
unbewusst wieder rlickgangig gemacht wer-
den. Ggf. kdnnte sich eine Stakeholderanalyse
lohnen. Allfallige involvierte Betreiber sollten
gemass ihrem Aufwand an den Einsparungen
beteiligt werden.

Die Eigentimer-Organisationen befurchten
komplizierte Vertragskonstrukte und juristi-
schen Aufwand. Diesem Umstand ist Rech-
nung zu tragen.

Der Umgang mit Faktoren, auf welche der
Contractor keinen Einfluss hat (Nutzerverhal
ten, ggf. Auswahl der Massnahmen) ist klar zu
regeln. Ebenso das Vorgehen, wenn die ge-
winschten Ergebnisse nicht erreicht werden.
Aus Sicht der Eigentiimer ware es interessant,
die erzielten Einsparungen laufend abrufen zu
kénnen.

Weitere, von Anbietern beeinflussbare erfolgsverspre-
chende Aspekte von Contracting-Geschéaftsmodellen
lassen sich aus einer europaweiten Befragungs- und
Interviewstudie von Bertoldi & Boza-Kiss (2017) ablei-

ten:

Wenn mit einer Gebaudeeigentliimer-Organisa-
tion zum ersten Mal ein Contracting-Vertrag ab-
geschlossen werden soll, ist Flexibilitat von
Seiten des Contractors von zentraler Bedeu-
tung. Bspw. konnten kleine Energiedienstleis-
ter in Danemark die Anzahl abgeschlossener
Vertrage steigern, indem erstmaligen Kunden
die Mdoglichkeit geboten wurde, jederzeit aus
dem Vertrag auszusteigen. Zudem liessen sich
in Frankreich grosse Contracting-Auftrage ge-

100

https://evo-world.org/en/products-services-mainmenu-

en/protocols/ipmvp

nerieren, indem zunachst mit kleineren, weni-
ger lukrativen Pilotprojekten Vertrauen ge-
schaffen wurde.

Da der Nachweis der erzielten Einsparungen
aus Kompetenzgriinden vom Contractor vorge-
nommen wird, ist Vertrauensbildung und ein
standardisiertes, akzeptiertes Vorgehen aus-
serst wichtig. Solche standardisierten Mess-
und Verifikationsprozesse werden durch die
Efficiency Evaluation Organisation (EVO) defi-
niert und sind unter dem Namen Internationa
Performance Measurement and Verification
Protocol (IPMVP) publiziert '®. In Schweden
hat sich gezeigt, dass einzelne grdssere
Contracting-Projekte, bei denen unlésbare Dif-
ferenzen zwischen Eigentimer und Contractor
entstanden sind, den gesamten Markt trotz der
vielen erfolgreichen Projekte zurtiickgeworfen
haben.

Zur Verfugung stellen von Uberzeugenden Bu-
siness Cases und Leitfaden, die die Kunden-
perspektive einnehmen ',

Zudem existieren weitere Contracting Geschaftsmo-
delle, die in Betracht gezogen werden kénnen:

Kombination des Contractings mit weiteren
Dienstleistungen (bspw. Garantie der Betriebs-
sicherheit, Inspektion, Wartung, Reparaturen,
Gewahrleistung, Fernuberwachung mit Pikett-
dienst).

Pooling von Gebauden, um eine Schwelle zu
erreichen, die sowohl fur den Contractor als
auch den Gebaude-Eigentimer lukrativ ist.
Modelle, beidenen die Hoheit Uber die Anlagen
beim Eigentimer verbleibt.

101 v/gl. hierzu bspw. www.swissesco.ch
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e Smart Energy Performance Contracting'’% Zu-
satzlich zur Finanzierung der Optimierungs-
massnahmen Uber die Energieeinsparungen
wird auch die Verantwortung fur den Nutzer-
komfort, die Instandhaltung und den Werterhait
ubernommen. Genau wie die Energieverbrau-
che werden auch der Komfort der Nutzenden
und der Werterhalt der Anlage gemessen. Der
Contractor erhélt nach Ablauf der Vertrags-
dauer den Restwert der von ihm installierten
Anlagen erstattet. Zudem kénnen die Kunden
die Energieeffizienz des Gebaudes durch eine
unabhangige Stelle zertifizieren lassen. Bei
diesem Modell ist zu bedenken, dass der Uber
eine Befragung gemessene physische Nutzer-
komfort nichtnur vom Betrieb der Gebaude-
technik abhangt (bspw. kdnnen Zufriedenheits-
werte sinken, wenn Mitarbeitende keine Lust
haben, immer wieder Befragungen auszufil
len). Eventuell kdnnte sich eine Messung und
Gewahrleistung von objektiv messbaren Kom-
fortindikatoren (bspw. vereinbarte Raumtempe-
raturen) als natzlich erweisen.

Damit Energieliefer- und Energiespar-Contracting fr
die Eigentimer-Organisationen noch attraktiver wird,
wurden bereits diverse Tools entwickelt. Beispiele hier-
fUr sind:

e www.klimaprotect.de: Eine Versicherung fur
Anbieter, welche beim Anbieter die Verluste
deckt, falls die gewlnschten Einsparungen
nicht erzielt werden konnen.

e http://www.eeperformance.org: Standardisie-
rung der Planung von Energieeffizienz-Projek-
ten, um Investoren zu finden.

Gebaudeeigentimem empfehlen wir dringend, sol-
chen Modellen eine Chance zu geben. Wenn ausrei-

102 https://www.energinvest.be/services/smart-energy-per-
formance-contracting

chend auf eine Garantie des Nutzerkomforts, der Be-
triebssicherheit, Koordination der Akteure und klare
Mess- und Verifikationsprozesse geachtet wird, kann
far alle Beteiligten eine Synergie zwischen Wirtschaft-
lichkeit und Klimafreundlichkeit geschaffen werden.
Auch Business Cases, Leitfaden und Vertragsvorlagen
sind fiir solche Modelle vorhanden,

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Bertoldi, P., & Boza-Kiss, B. (2017). Analysis
of barriers and drivers for the development of
the ESCO markets in Europe. Energy Policy,
107, 345-355.

4.3.2.3 Remote-Monitoring und Steuerung sowie
bedarfsgerechte und vorausschauende
Wartung

Haufig mochten bzw. kénnen Eigentimer-Organisatio-
nen fur die kontinuierliche Betriebsoptimierung der ge-
baudetechnischen Anlagen kein Geld ausgeben (vgl.
3.5.1). Firdie Anlagen sind deshalb vielfach Personen
zustandig, die daflr nur sehr wenig Zeit zur Verfligung
bzw. ggf. eine begrenzte technische Expertise aufwei-
sen (bspw. Objektmanager, Hauswarte). Solche Per-
sonen sollten bei der Anlagenbedienung und -optimie-
rung vermehrt von Unternehmen unterstitzt werden,
die einen Remote-Zugriff auf das Monitoring und das
Leitsystem der betreffenden Gebaude haben. Auf
diese Weise kdnnen solche Unternehmen beim Betrei-
ben und Optimieren der installierten Anlagen behilflich
sein. Ein Trend in diese Richtung war gemass Frost
und Sullivan bereitsim Jahr 2016 erkennbar. Zwar sind
hierfir seitens der Eigentimer anfanglich Investitionen
ndtig, diese kdnnten sich aber bei einem hohen Ener-
gieverbrauch des Gebaudes bzw. bei einer hohen
Wichtigkeit eines stdrungsfreien Betriebs innerhalb

103\/gl. www.swissesco.ch; Zgraggen, 2016
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von kurzer Zeit auszahlen: Die tagliche Anlagenbedie-
nung wird verbessertund bevorstehende Anlagenaus-
falle konnen mit grosserer Wahrscheinlichkeit vermie-
den werden. Zudem kédnnen Wartungsfirmen unndotige
Anfahrten vermeiden und einen Teil der so erzielten
Einsparungen an die Kunden weitergeben. Denkbar
waren Outcome-orientierte Dienstleistungsmodelle,
beidenen den Eigentimern maximale Ausfallraten und
bspw. gemessene Temperaturwerte garantiert wer-
den. Bei Einhaltung erhélt der Dienstleister einen Bo-
nus, bei Nicht-Einhaltung muss er einen Malus bezah-
len. Damit Dienstleister bereit sind, solche Risiken ein-
zugehen, sollten Gebaudeeigentumer aber den
Dienstleistern tberlassen, wann, wie oft und mit wel-
chen Methoden (bspw. von fern oder vor Ort) sie die
Anlagen betreiben, iGberwachenund warten. In Kombi-
nation mit einem Energiemonitoring kdnnte die Dienst-
leistung zudem mit wirtschaftlichen Energieoptimie-
rungsmassnahmen verknupft werden.

Im Zusammenhang mit dem Fernmonitoring und der
Fernsteuerung gebaudetechnischer Anlagen wird fir
Gebaude-Eigentimer auch die offenbar kurz vor der
Marktreife stehende'™, vorausschauende Wartung
(predictive maintenance) immer interessanter werden.
Anhand von internetfahigen Sensoren (loT) und intelli-
genter Software wird der Anlagenzustand laufend be-
wertet und ein mdglicher Ausfall frihzeitig vorherge-
sagt. So kdnnen Anlagen bedarfsgerecht gewartet und
rechtzeitig und preiswert anstatt notfallmassig und
teuer repariert werden. Hierdurch wiederum kénnen
bspw. kostspielige Produktionsunterbriche, Heizungs-
ausfalle und dergleichen praktisch ausgeschlossen
werden. Ausserdem ermdglicht die kontinuierliche
Uberwachung das Erkennen problematischer Be-
triebspraktiken und damit eine Steigerung des Nutzens
der Anlage'®. Die in diesem Projekt zum Thema pre-
dictive maintenance befragten Eigentumer beurteilten

104 https://www.nzz.ch/wirtschaft/meier-tobler-repariert-hei-
zungen-in-der-cloud-1d. 1360841

die Funktionalitét der neuen technologischen Mdglich-
keit zwar grundsatzlich sehr positiv. Ein Unternehmen
mit internem technischem Betrieb fiihrt bspw. im Be-
reich von Photovoltaik-Anlagen, die zur vorausschau-
enden Wartung fahig sind, erste Pilotprojekte durch.
Allerdings nannten die befragten Personen auch Be-
denken:

e Ein Unternehmen mit ausgelagerten techni-
schen Facility Services beflirchtet Probleme
der Datensicherheit bzw. Hackerangriffe.

e Bei einem Spital mit interner technischer Be-
triebsabteilung werden Kompatibilitatsprob-
leme mit bestehenden IT-Netzwerken erwartet.

Auch fur Eigentimer, welche einer Investition in Sys-
teme zur vorausschauenden Wartung skeptisch ge-
genuberstehen oder damit noch warten wollen, sollten
massgeschneiderte neue Geschaftsmodelle entwickelt
werden. Bspw. ware es denkbar, dass nicht mehr pau-
schale Wartungsvertrage mit standardisierten War-
tungsintervallen abgeschlossen werden, sondern Ei-
gentimer und Dienstleister im Dialog ermitteln, wel-
ches Wartungskonzept, Vertragskonstrukt und Vergu-
tungssystem aus betrieblicher und wirtschaftlicher
Sicht am meisten Sinn macht.

4.3.2.4 Automatisierte Betriebsoptimierung

Energetische Betriebsoptimierungen bei Gebauden
mussen nicht zwingend von Menschen ausgeldst wer-
den. Bereits seit Jahren existieren Moglichkeiten zur
automatisierten energetischen Betriebsoptimierung.
Die Bandbreite der moglichen Massnahmen ist gross.
Hier einige Beispiele mit steigendem Komplexitats-
grad:

e Regelung der Heizung und Kuhlung in Abhan-
gigkeit von der Innentemperatur statt der Aus-
sentemperatur,

105 https://www.zuehlke.com/de/de/markettrends/internet-
things/predictive-maintenance/

93



e Ermittlung des Liftungsbedarfs mittels CO2-
Fuhlern oder via Raumreservations- / Zutritts-
system,

e Steuerung der Beleuchtung mithilfe von Pra-
senz- oder Bewegungsmeldern, bei gleichzei-
tiger Berucksichtigung der Storensteuerung
bzw. des Tageslichteinfalls,

e Berucksichtigung von Wettervorhersagen bei
der Steuerung von Heizung und Kuhlung,

e Selbstlernende Systeme zur integralen Opti-
mierung der gesamten Gebaudetechnik
(bspw. Vermeidung gleichzeitiges Heizen und
Kahlen) und zur Erkennung von Nutzerprafe-
renzen.

In den meisten Nicht-Wohngebauden kann ein grosser
Teildes Einsparpotenzials mit seit Jahren ausgereiften
Automatisierungsstrategien ausgeschdpft werden.

Die Vorteile bei geschicktem Einsatz der Automations-
systeme in Kombination mit zonenweise steuerbarer
Gebaudetechnik sind:

e Energetische Betriebsoptimierung und Einspa-
rung der entsprechenden Kosten,

e Weniger Betriebspersonal bendtigt,

e Hohere Qualitat in den Bereichen Safety und
Security erzielbar,

e Schnellere Erkennungvon Fehlern und Ausfal
len,

e Moglichkeit zur Nutzung der erfassten Daten
fur weitere Aspekte bspw. bedarfsgerechte
Wartung, Reinigung, prazise Flachenverrech-
nung.

Sowohl die Autoren dieses Leitfadens als auch die be-
fragten Gebaudeeigentimer erkennen aber auch (po-
tenzielle) Nachteile:

e Obwohl Sensoren aktuell immer gunstiger wer-
den, sind die Systeme insgesamt noch mit

grosseren Investitionen verbunden.

e Je komplexer die involvierten technischen Sys-
teme, umso grdsser ist in der Regel die Fehler-
anfalligkeit (Installation, Betrieb, falsche Para-
meter, Einfluss von Stérgréssen) und der Pro-
grammier- und Wartungsaufwand.

e Injedem Fall dauert es eine Weile, bis solche
Systeme nach der Installation wie gewlinscht
funktionieren.

o Befragte interne Betreiber beflrchten, dass
durch die Automation ein aktuell funktionieren-
des System aus dem Gleichgewicht gebracht
wird.

e In der Praxis ist oft zu beobachten, dass Auto-
mationssysteme (bspw. automatisierte Storen-
steuerungen) Bedingungen herstellen, welche
Gebaudenutzende so nicht wahlen wirden.
Maglichkeiten zur Ubersteuerung kénnen hier
Abhilfe schaffen. Andererseits kann die Mog-
lichkeit zur Ubersteuerung auch zu erhéhten
Energieverbrauchen fuhren.

Bauherren sollten daher sorgféltig prifen, ob Produkte
und Dienstleistungen, die installiert bzw. genutzt wer-
den sollen, solche neuen Probleme verursachen.

Als Fazit lasst sich festhalten: Gebaudeeigentumer
sollten Automationslésungen vor einem Investitions-
entscheid gut evaluieren. Und Dienstleister in diesem
Bereich sollten Systeme entwickeln, die moglichst ein-
fach zu installieren, anzupassen, zu bedienen und zu
warten sind. Gleichzeitig sollten die Systeme den Nut-
zerkomfort (Bedarf nach Umweltkontrolle) nicht unter-
graben und es erlauben, non-energy benefits zu reali-
sieren (bspw. Kopplung mit Funktionen wie bedarfsge-
rechte Reinigung, Flachenverrechnung etc.).

Startups, die erfolgreich demonstriert haben, dass sie
ein solches System unter Praxisbedingungen erfolg-
reich implementierten kbnnen, sollten von den Eigen-
timern nicht—wie in den Interviews mehrfach berichtet
- nach der Unternehmensgrosse, sondern nach der
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Qualitat des Angebots beurteilt werden. Falls Beden-
ken bezuglich des Projekterfolgs bestehen, kdnnenin
den Vertragen Ausstiegsklauseln integriert werden.

Zuletztergibt sich auch flr die technischen Facility Ser-
vice Provider eine Mdglichkeit zur Anpassung ihrer
Dienstleistungen. Gemass einem befragten Provi-
dermanager sollten sie proaktiv Vorschlage dazu ge-
nerieren, was mit installierten aber bislang nicht ge-
nutzten Sensoren geschehen soll.

4.4 Erneuerungen und Modernisierungen
4.4.1 Mehrjahresplanung

Unter der Annahme, dass Gesetzgeber, Investoren,
Mieter und Kunden zunehmend strengere Anforderun-
gen an die Klimafreundlichkeit von Gebauden stellen,
sind langfristige, auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Mo-
dernisierungsstrategien zweifellos wirtschaftlich (vgl.
4.1.2.2). Aber auch dann, wenn die Klimafreundlichkeit
der Gebaude nicht bei jeder Massnahme im Zentrum
steht, ermoglicht eine durchdachte Mehrjahresplanung
eine geschickte Bundelung und Etappierung von Er-
neuerungen und Modernisierungen, was unndétige
Ausgaben verhindert und sicherstellt, dass das nétige
Budget reserviert wird (vgl. hierzu das Fallbeispiel in
Box 1).

Allerdings ist eine Mehrjahresplanung bei diversen Ei-
gentumerorganisationen heute noch wenig ganzheit-
lich, geschweige denn auf Klimafreundlichkeit ausge-
richtet (vgl. 3.6.2). Hierfur fehlt den betreffenden Ei-
gentimern bzw. Dienstleistern unter anderem ein auf
ihre Bedurfnisse abgestimmtes, professionelles
Tool'®. Des Weiteren verlangen weitsichtige Mehrjah-
resplanungen auch entsprechendes Know-how und
zeitliche Ressourcen. Diesbezuglich besteht sowohl

1% Cavelti & Pfiffner, 2018

7 Bollmann, Ellermann & Bornholdt, 2017; Cavelti & Pfiff-
ner, 2018

auf Eigentimer- als auch auf Dienstleisterseite Opti-
mierungspotenzial. So kommt es nicht selten zu klima-
bezogen und wirtschaftlich ungtinstigen Reihenfolgen
von Erneuerungen und Modernisierungen.

Aus Sicht der befragten Personen in dieser und zwei
anderen Studien'” sollten professionalisierte Mehrjah-
resplanungen und entsprechende Tools folgende As-
pekte berucksichtigen:

Grundsatzliches:

e Bereits bei Due Diligence Prufungen sollten
nachhaltige Investitionen geplant werden.

¢ Die Planungen missen zur Objektstrategie des
Eigentimers passen. (Ist bspw. ein Verkauf o-
der eine Umnutzung geplant? Wieviel soll in-
vestiert werden?)

e Firdie geplanten Investitionen sollte die Wirt-
schaftlichkeit berechnet und die entsprechen-
den Empfehlungenin Kapitel 4.1.2 bericksich-
tigt werden.

Empfehlungen fur Mehrjahresplanungs-Tools:

Mithilfe der Tools sollten insbesondere folgende Fra
gen beantwortet werden kdnnen:

1. Wie ist die Wirkung meines Portfolios bezuglich
Okonomie, Umwelt und Gesellschaft?

2. Wie und wo sind die vorhandenen Investitionsmittel
in einem Portfolio optimal zu allokieren?'®

e |[st- und Prognosedaten sind zu unterscheiden.
Ist-Daten werden moglichst automatisiert aktu-
alisiert.

e |[st-Daten sind auf Portfolio-, Teilportfolio- und
Gebaudeebene abrufbar.

o Idealerweiseistfirjedes Portfolio/ Teilportfolio
| Gebaude erkennbar, ob sich dieses auf einem

1% Cavelti & Pfiffner, 2018, S. 43
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CO2-Abenkpfad befindet und welche Massnah-
men empfehlenswert sind.

e Sowohl die Wirtschaftlichkeit als auch die
Treibhausgasemissionen zu Modernisierungs-
und Betriebsoptimierungs-Varianten kbnnen si-
muliert werden. Auch schwer monetarisierbare
Effekte (bspw. Umnutzungsflexibilitat, Nutzer-
komfort und -gesundheit) sind abbildbar (vgl.
4.1.2). Eine Verknipfung mit Datenbanken
bzw. Benchmarks zu Lebenszykluskosten und
-nutzen sowie Bauteil-Lebensdauern gibt den
Berechnungen ein empirisches Fundament.

e Auch ganze Investitionsszenarien sind abbild-
bar.

e In den Wirtschaftlichkeitsberechnungen wer-
den auch die lokal verfiigbaren Fordermittel be-
rucksichtigt.

e Manager-taugliche Grafiken und Kennzahlen
kénnen abgerufen werden.

e Fur jedes Gebaude sind Daten zu Energiebe-
darfen und Nutzungszwecken und fur Energie-
effizienzanalysen abrufbar.

e Es wird ein Gesamtverstandnis fur Energiema-
nagement vermittelt (Anmerkung der Autoren:
vielleicht eignen sich hierfur die Modelle in Ka-
pitel 2.1 und 2.2).

e Wichtig ist auch die Kompatibilitat mit der be-
stehenden Arbeitsorganisation und mit vorhan-
denen Gebadudemanagement-Tools (z. B.
CAFM).

% https:/vww.energieforschung-zuerich.ch/fileadmin/beri-
chte/FP-2.3.4_Forschungsbericht_inkl_Zusatzmodul.pdf

e Tools zur Mehrjahresplanung sollten es den
Gebaudeeigentimem ermoglichen, weitge-
hend unabhangig von externen Planungs- und
Beratungsburos langfristige, nachhaltige Port-
folio- und Objektstrategien zu entwickeln.

Cavelti & Pfiffner (2018)habenimRahmen eines Ener-
gieforschungsprojekts einen Anforderungskatalog fur
Mehrjahresplanungstools erstellt, der 6ffentlich zu-
ganglich ist' und fir entsprechende Dienstleister und
Softwareentwickler interessant sein kdnnte. Dies ge-
schah in Zusammenarbeit mit der Stadt Zirich und mit
namhaften Partnern aus der Wirtschaft. Bemerkens-
wert ist nicht nur der Anforderungskatalog. Auch das
methodische Vorgehen bei der Entwicklung kdnnte als
Vorbild fur ahnliche Entwicklungsprojekte dienen.

Als Fazit empfehlen wir Gebaudeeigentiimem, intensiv
mit Toolentwicklern, kiinftigen Anwendernund der For-
schung zusammenzuarbeiten, bis praxistaugliche und
gleichzeitig evidenzbasierte LOsungen vorhanden
sind. Das Wissen, die Technologie und die Daten dafir
sind bereits heute weitgehend vorhanden.

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Cavelti, G. & Pfiffner, M.D. (2018). Erneue-
rungscluster Top 100 mit Portfoliostrategie:
Hauptprojekt und Zusatzmodule. Energiefor-
schung Stadt Zurich, Bericht Nr. 42, For-
schungsprojekt FP-2.3.4/6/7
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4.4.2 Klimafreundliche und gleichzeitig
wirtschaftliche Modernisierungsvarianten

Varianten- und Szenarienvergleiche im Rahmen der
Mehrjahresplanung ganzer Immobilienportfolios unter-
scheiden sich wesentlich von Variantenvergleichen fur
konkrete Bauprojekte bei einzelnen Gebauden. Je-
doch hangen die in einem Bauprojekt zur Debatte ste-
henden Varianten von der Portfoliostrategie bzw. der
Mehrjahresplanung ab. Da aber heute - wie im voraus-
gehenden Kapitel erwahnt - entsprechende Planungs-
tools noch wenig ausgereift sind, kdme bezlglich der
strategischen Planung und dem Vergleich von Varian-
ten externen Beratern (bspw. Planungsburos) eine be-
sondere Bedeutung zu. Wie jedoch Kapitel 3.6.3 ge-
zeigt hat, verlangen Eigentiumer von den Planern
heute nurin etwa 50 % der Falle einen Vergleich von
energetisch unterschiedlichen Varianten. Dieses kon-
zeptlose Vorgehen ist vor allem beim Ersatz einzelner
Anlagen verbreitet, der haufig notfallmassig erfolgt.
Aberauch beikomplexeren Erneuerungs-bzw. Moder-
nisierungsprojekten ist die Beauftragung von strategi-
schen Planungen und ganzheitlichen Energiekonzep-
ten selten. Und selbst wenn solche Konzepte vorhan-
densind, wahlen Gebaudeeigentimer und Planer hau-
fig eine Variante, welche mit geringen Investitionen,
Aufwanden und Risiken verbunden ist (bspw. Ersatz
eines Olkessels durch einen Gaskessel anstatt durch
eine Warmepumpe). Solche Varianten sind leider hau-
fig weder klimaschonend noch wirtschaftlich.

Aus diesem Ist-Zustand der Praxis sowie aus Aussa-
gen befragter Immobilieneigentimer leiten sich die
nachfolgenden Empfehlungen fir Gebaudeeigentimer
und Immobiliendienstleister ab.

Empfehlungen fiir Gebaudeeigentiimer:

e Strategische Planungen und Vorstudien mit
Variantenvergleichen und Energiekonzepten
sollten haufiger beauftragt werden. Die damit
verbundenen Honorarausgaben sind Uber-
schaubar und amortisieren sich in der Regel

schnell, einerseits durch einen geringeren sp&
teren Planungsaufwand und andererseits
durch die zuséatzliche Wirtschaftlichkeit, Klima-
freundlichkeit und Nachhaltigkeitim Betrieb der
Gebaude.

¢ Nachhaltigkeits-Zertifizierungsprojekte sollten
bereits in diesen frihen Phasen der Planung
gestartet werden.

e Der Ausfall von gebaudetechnischen Anlagen
sollte praventiv vermieden werden. Flr den
Fall, dass dennoch ein Ausfall auftritt, sollten
die nétigen Massnahmen vorausgeplant wer-
den. Wenig nachhaltige Notldsungen werden
so verhindert. Dies kann geschehen, indem die
bei einem Ausfall sinnvollen Lésungen und n6-
tigen Arbeiten bereits friihzeitig geplant werden
(vorausgeplante Ersatzlésungen, eventuell
kurzfristige Provisorien; Nutzung von Skalie-
rungseffekten bei standardisierten Losungen
fir mehrere Gebaude). Oder es wird ein stan-
dardisierter Prozess definiert, um in der hekti-
schen Situation eines Ausfalls schnell zu einer
nachhaltigen Losung zu kommen.

e Die Kompetenzen der zu beauftragenden Pla-
ner missen definiert sein. Dies kdnnen bspw.
Kompetenzen zur Optimierung der Klima-
freundlichkeit oder zur Planung aus der Sicht-
weise des Betriebs sein. Wagen Sie mit qualifi-
zierten Planern auch innovative Pilotprojekte
zu klimafreundlichen Modemisierungen.

Empfehlungen fur Planer:

e Bauherren kann proaktiv die Durchfuhrung von
Vorstudien empfohlenwerden. Die Vorteile sol
cher Studien fur die Wirtschaftlichkeit kann an-
hand von Fallbeispielen aufgezeigt werden.

e Ideen zu strategischen Planungen und Vorstu-
dien kdnnen zur Vertrauensbildung und Kun-
dengewinnung eventuell einmalig kostenfrei
angeboten werden.



Die Wirtschaftlichkeit muss professionell be-
rechnet werden (vgl. 4.1.2 und 4.2.3). Diese
sollte eine umfassende Abschatzung der Le-
benszykluskosten und des erzielten Nutzens
enthalten. Ggf. soll auch angegeben werden,
welcher Anteil der Investition an die Mieter
Uberwalzt werden kann. Damit wird einer der
wichtigsten Pains von Immobilienmanagern be-
seitigt. Diese wurden klimafreundliche Losun-
gen gerne umsetzen, mussen diese aber intemn
in Bezug auf ihre Wirtschaftlichkeit vertreten.
Es ist zu empfehlen, sich als Planer vermehrtin
die Situation des Managements und des spate-
ren Betriebs hineinzuversetzen.
Dienstleistungen zum nachhaltigen Anlagener-
satz unter Notfallbedingungen (Ausfall einer
Anlage) sollten angeboten werden. Dies kon-
nen auch Empfehlungen oder Lésungsansatze
flr ein ganzes Portfolio oder standardisierte
Prozesse sein.

In den Aufbau von Kompetenzen im Bereich
der klima- und betreiberfreundlichen Planung
mit BIM muss investiert werden. Diese Kompe-
tenzen sind heute noch ein USP, werden mit-
telfristig wohl zu einer Minimalanforderung.
Optimierungspotenzial im Bereich der Betrei-
berfreundlichkeit oder Nutzenorientierung ist
heute z. B. bei Energiemesskonzepten oft vor-
handen. Die Bedarfe der jeweiligen Bauherren
systematisch zu analysieren und zu verstehen,
kénnte Teil von kiunftigen Geschaftsmodellen
sein.

Wenn Eigentimer keine Ressourcen flr ein
planungs- und baubegleitendes Facility Ma-
nagementhaben, kbnnen entsprechende Bera-
tungen angeboten werden.

Empfehlungen fir Technologieentwickler:

Eigentimer sind beim Einsatz neuer technologischer
Lésungen oft vorsichtig. Dies einerseits, weil aus ihrer
Sicht der Einsatz der Technologie noch nicht bewahrt
und deshalb zurisikoreichist. Andererseits lassen sich
Ldsungen oft nur mit viel Aufwand in bereits existie-
rende technische Systeme integrieren. Genauso wich-
tig wie die Entwicklung einer innovativen Technologie
ist ihre tatsachliche, nahtlose Anwendbarkeit unter
Praxisbedingungen. Dies sollte bei der Entwicklung
von Technologien von Anfang an mitbedacht werden.
Eine systematische Analyse der Kundenbedarfe und
der Anwendbarkeit durch reale Nutzerist absolut zent-
ral furden spateren Erfolg. Kapitel4.2.1 und Anhang A
bieten eine Einflihrung in entsprechende Methoden
der Geschéaftsmodellentwicklung.

4.4.3 Planungs- und Bauleistungen innovativ
beschaffen und anbieten

Nachdem Gebaude-Eigentimer sich fur eine be-
stimmte klimarelevante Erneuerungs- oder Moderni-
sierungsvariante entschieden haben, gilt es die ent-
sprechenden Planer- und Unternehmerleistungen qua-
litadtsbewusst, integral, partnerschaftlich und Outcome-
orientiert zu beschaffen bzw. zu erbringen. Bei diesem
Prozess treten, wie in den Kapiteln 3.4.3.4 und 3.4.3.5
aufgezeigt, haufig die folgenden Hemmnisse auf:

¢ Die meist o6ffentlichen, kompetitiven und auf
glnstige Angebote fokussierten Ausschreibun-
gen erzeugen einen Preisdruck, der sich nega-
tiv auf die Dienstleistungsqualitat entlang der
gesamten Wertschdpfungskette auswirkt. Be-
richtet wird bspw. von Verlustgeschéaften, pla-
nerischen copy & paste Ldsungen, billigen
Baumaterialien und einer Vernachlassigung
der fachgerechten Inbetriebnahme.

e Ungunstige Honorarmodelle (Honorar der Pla-
ner in Prozent der Baukosten) und Output-ori-
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entierte KPIs (z. B. reine Funktionsanforderun-
gen) sorgen fur Fehlanreize. Besser waren
Outcome-orientierte KPIs (bspw. einwandfreie
Funktion einer Anlage, ganzheitlicher Nutzer-
komfort, tiefer Energieverbrauch, Einhaltung
von Budgets).

e Konventionelle Ausschreibungspraktiken fih-
ren haufig zu einer Vielzahl beteiligter Akteure
und damit zu Koordinationsproblemen sowie
unklaren Verantwortlichkeiten und Haftbarkei-
ten.

Aus diesem Ist-Zustand der Praxis leiten wir folgende
Empfehlungen fur Eigentumer, Planer und Unterneh-
mer ab.

Empfehlungen fiir Gebaudeeigentiimer:

e Bei der Bewertung von Planer- und Unterneh-
merangeboten sollte nichtder Anbieter mitdem
tiefsten Preis den Zuschlag erhalten, sondem
der Anbieter mit dem besten Preis-Leistungs-
Verhéltnis. Mit prazise definierten Kriterien
kann eine objektive Bewertung auch fur softe
Faktoren sichergestellt werden.

e Bei der Bewertung der Angebote von Planern
sollte die Qualitat des Energiekonzepts mehr
Gewicht erhalten.

e Neben der architektonischen Qualitat (Gestal-
tung, Entwurf) sollten bei Vorstudien und Wett-
bewerben auch Nachhaltigkeitsaspekte bewer-
tet werden.

¢ Umden Preiskampf zwischen den Anbietemn zu
begrenzen und die Qualitat zu erhéhen, kann
bspw. eine Praqualifikation, in der der Preis
keine Rolle spielt, vorgenommen werden. Erst
danach lasst man drei bis vier Finalisten das
Projekt optimiert rechnen (je nach Grésse des
Projekts bereits gegen Bezahlung). Dies redu-
ziert auch unndtige und unbezahlte Aufwande

"0 Kent & Becerik-Gerber (2010)

der Planer. Es ist zudem denkbar, das Aus-
wahlverfahren bzw. die Praqualifikation sehrin-
teraktiv durchzufihren, um zu erahnen, ob die
Zusammenarbeit mit dem jeweiligen Anbieter
zufriedenstellend verlaufen wirde.

e Eine zielfihrende Methode, um die Gesamt-
kosten eines Bauprojekts niedrig und gleichzei-
tig die Qualitdt hoch zu halten, sind Honorar-
modelle mit geeigneten Anreizen. Mit den Ge-
baudetechnikplanern kann ein Honorar verein-
bart werden, das fur hohe Planungsaufwande
und Risiken grosszigig entschadigt (passive
Energiekonzepte, gering dimensionierte Ge-
baudetechnik) und umso héher ausfallt, je nied-
riger die Baukosten sind. Dies sollte dann mit
Bonus- bzw. Strafzahlungen fur die Einhaltung
bzw. Nicht-Einhaltung von Terminen, Qualita-
ten, Komfortlevels und Energieverbrauchen
kombiniert werden.

Fur Grossprojekte kdnnen Modelle wie Lean construc-
tion / Integrated project delivery und Public Private
Partnerships gute Resultate erzeugen.

Lean construction und integrated project delivery

Bei diesen Modellen werden Partner gesucht, welche
Planerleistungen (bspw. Baustatik, Gebaudetechnik,
Bauphysik) und entsprechende Unternehmerleistun-
gen integral erbringen - dies, um ein weitgehend opti-
miertes Gesamtsystem zu erhalten. Bei beiden Ansat-
zen steht die Zusammenarbeit zwischen allen Beteilig-
ten des Bauprozesses zwecks integraler Optimierung
des Endprodukts fiirden Kunden im Zentrum°. Damit
stehen die beiden Modelle in starkem Kontrast zu
heute typischerweise angewendeten Zusammenar-
beitsmodellen. Beim heute typischen Modell werden
die Unternehmerleistungen erst dann ausgeschrieben,
wenn die Planung bereits durchgeflhrtist. Dies fuhrt
zu Ineffizienzen, ungenutztem Optimierungsmaoglich-
keiten und nachtraglichen Korrekturen. Bei lean
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construction und integrated project delivery werden
Probleme von Beginn an in Zusammenarbeit geldst.
So wird die endguiltige Planung erst sehr spat und nur
ein einziges Mal gemacht. Ein wesentlicher Aspekt die-
ser Modelle ist auch der zugrundeliegende Partner-
schaftsgedanke.

Obwohl lean construction und integrated project de-
livery die systemische Optimierung des gesamten Ge-
baudes und des Kundennutzens zum Ziel haben, be-
inhalten die beiden Ansatze keine expliziten Prinzipien
zur Verwendung messbarer KPIs. Dies wiederum leis-
ten die bereits in Kapitel 4.3.2.2 vorgestellten Contrac-
ting-Ansatze. Von diesen ist vermutlich Smart Energy
Performance Contracting der ganzheitlichste Ansatz.

Public Private Partnership (PPP)

Der wohl am weitesten gehende Ansatz, um die heute
typischen Probleme des Preiskampfs, der Fehlanreize
und der Koordinationsprobleme zu I6sen, sind out-
come-orientierte Lebenszykluspartnerschaften. Eine
solche Partnerschaft wurde in der Schweiz'" im Rah-
men eines grossen PPP-Projekts realisiert. Beidiesem
plant, baut, finanziert, betreibt und unterhélt ein einzi-
ger Partner (bzw. ein Konsortium aus Planer, Unter-
nehmer und Facility Service Provider) das gesamte
Bauwerk und erhalt im Gegenzug regelmassig ein fi-
xes Nutzungsentgelt. Die Planer und Untemehmer ga-
rantieren die Einhaltung des Investitionsbudgets, der
Betreiber die Einhaltung des Budgets fir Betriebs- und
Instandhaltungskosten. Uberschreitungen des Bud-
gets werden durch die Dienstleister getragen, Unter-
schreitungen werden zwischen dem jeweiligen Dienst-
leister und dem Auftraggeber aufgeteilt. Je nach er-
brachter Leistungsqualitat des Facility Service Provi-
ders steigt oder sinkt auch das ihm zustehende Ent-
gelt. Die Leistungsqualitat wird Uber diverse KPIs lau-
fend gemessen und mit dem Auftraggeber und Nutzer-

" Verwaltungszentrum Burgdorf, Kanton Bern; Bolz & Wii-
est-Ruedin (2015)

vertretern besprochen. Wenn sich die Gebaudenut-
zung wesentlich verandert und dadurch einen Einfluss
auf die KPIs hat, wird dies berlcksichtigt. Die wichtigs-
ten Vorteile dieses Modells sind gemass einer Evalua-
tion""2 die durchgehende Einhaltung bzw. Unterschrei-
tung der Budgets, die Bauqualitat, der reibungsloste
Betrieb, die Anreize fur Investitionen durch den Betrei-
ber, die Zufriedenheit der Nutzenden, die weitgehend
plangemassen Energieverbrauche und die partner-
schaftliche Geschaftsbeziehung. Hauptnachteile sind
die Notwendigkeit einer frihen Klarheit der Projekt-
zZiele, die Abhangigkeit von einemeinzigen Partner und
die Verhandlung des sehr umfangreichen Vertrags.
Eine unabhangige wissenschaftliche Evaluation des
Projekts ware sicherlich ein grosser Mehrwert. Das
PPP-Modell eignete sich offenbar gut fir den Neubau
eines grossen Verwaltungszentrums. Eventuell kdnnte
es mit genau denselben Mechanismen auch bei um-
fangreichen Modernisierungsprojekten angewendet
werden.

Fazit: Gebaudeeigentimer sollten bei Modernisie-
rungsprojekten auch neuen, unkonventionellen Be-
schaffungsmethoden, Zusammenarbeits- und Hono-
rarmodellen eine Chance geben. Diese funktionieren
moglicherweise besser als althergebrachte, traditio-
nelle Methoden. Allerdings ist zu bedenken, dass jedes
Bauprojekt anders ist und es noch weit mehr Beschaf-
fungsmethoden fiir Bauprojekte gibt. Eine Ubersicht
findet sich bspw. bei Ruparathnaund Hewage (2015).

Empfehlungen fiir Planer und Unternehmer:

Planern und Unternehmern empfehlen wir, sich bezlig-
lich der oben genannten Angebote und Zusammenar-
beitsformen weiterzuentwickeln und diese proaktiv an-
zubieten. Kunftig werden Eigentimer wahrscheinlich
immer haufiger partnerschaftliche, outcome-orientierte
Zusammenarbeitsmodelle verlangen. Um diese

"2 Bolz & Wiest-Ruedin (2015)
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Dienstleistung bieten zu kdnnen, sollten sich Planer
und Unternehmer entsprechend vernetzen. Zumindest
in Grossbritannien ist eine Zunahme partnerschaftli-
cher Beschaffungsmodelle bereits heute zu verzeich-
nen', Auch einige der interviewten Eigentimer und
Dienstleister fuhren Pilotprojekte mit neuen Zusam-
menarbeitsmodellen durch. Ein Planungsexperte gibt
zudem an, in der Vergangenheit schon 6fter mit Hono-
rarmodellen gearbeitet zu haben, welche fur ihn eine
Beteiligung an den eingesparten Baukosten vorsahen.
Andere befragte Eigentimer wiederum sind skeptisch
gegenuber performance-orientierten Vereinbarungen
und befurchten ausufernde Vertrage, juristische Strei-
tigkeiten und Zielkonflikte.

Empfohlene Literatur zur Vertiefung:

e Ruparathna, R., & Hewage, K. (2013). Re-
view of contemporary construction procure-
ment practices. Journal of Management in
Engineering, 31(3), 04014038.

4.4.4 Inbetriebnahme

Je komplexer und anspruchsvoller technische Installa-
tionen in Gebauden werden, desto wichtiger und an-
spruchsvoller wird deren Inbetriebnahme und erstma-
lige Betriebsoptimierung. Viele Gebaudeeigentlimer
gehen aber offenbar davon aus, dass diese Aufgaben
zum Pflichtprogramm jedes Installateurs und Planers
gehoéren. Zudem herrscht offenbar des Ofteren die
Meinung, man kdnne nach Fertigstellung eines Gebau-
des quasi auf den Startknopf driicken und dann funkt-
oniert alles reibungslos. Dies ist man bspw. von einem
fabrikneuen Auto gewohnt. In dieses kann man sich
hineinsetzen und ohne weiteres losfahren kann. Ge-

"3 Ruparathna und Hewage (2015)

baude sind aber Ublicherweise Prototypen, und ent-
sprechend funktioniert zu Beginn nicht alles so rei-
bungslos wie in industriell gefertigten Serienprodukten.

Die Eigentumer wollen oft nicht zusatzliche Ausgaben
tatigen fur eine geplante, integrierte Inbetriebnahme
und die Kontrolle der Effizienz des Zusammenspiels al-
ler installierten Komponenten. Dazu gehort auch die
Anpassung aller Parameter auf das konkrete Objekt
und dessen Nutzung. Eine integrierte Inbetriebnahme,
mit Fokus auf Energieeffizienz, aber auch auf Komfort
und Betriebssicherheit, findet oft nicht statt.

Dienstleister sollten Angebote machen, bei welchen
Experten die integrierten Tests und den Abnahmepro-
zess, die Ubergabe und die energetische Betriebsopti-
mierung (eBO) nach Inbetriebnahme managen. Damit
sollen Mangel festgestellt sowie garantierte Funktiona-
litdten und die Performance der gesamten Gebaude-
technik einfordert werden. Die Optimierung des Betrie-
bes in den ersten zwei Betriebsjahren soll eine opti-
male Einstellung aller Betriebsparameter zum Ziel ha-
ben. Die angestrebten Komfortwerte, der stérungsfreie
Betrieb und die Energieeffizienz der Anlagen kdnnen
so gewahrleistet werden. Damit werden die Grundla-
gen fur den anschliessenden Betrieb gelegt, wobei
eine kontinuierliche Betriebsoptimierung weiterhin not-
wendig bleibt.

Fur die energetische Betriebsoptimierung nach Inbe-
triebnahme kann der Planer der Anlage beauftragt
werden. Dies bedeutet aber, dass dieser dann unter
Umstanden auch eigene Planungsfehler entdeckt.
Deswegen ist es manchmal besser, einen dritten An-
bieter solcher Leistungen zu beauftragen. Der Nachteil
hier ist, dass dieser Spezialist dann unter Umstanden
nicht alle Informationen zu den Anlagen zur Verfligung
hat. Deswegen kann ein ideales Modell sein, einen
Spezialisten fur die Planung der Inbetriebsetzungen,
Abnahmen, Ubergabe und Kontrolle der Dokumenta-
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tion sowie anschliessend der energetischen Be-
triebsoptimierung in der ersten beiden Betriebsjahren
zu beauftragen. Damit wird die Licke zwischen der
Planung und Ausfliihrung der Renovationen / Modemi-
sierungen und dem anschliessenden Betrieb gemin-
dert. Mit demselben Auftrag kann auch das Garan-
tiemanagement vergeben werden. Als weitere Option
konnten diese Aufgaben als ein Contracting-Modell
vergeben werde, mit definierten Ergebnissen und da-
ran gekoppeltem Entgelt.

Die Richtlinie VDI 6041™ kann hier helfen. Diese
Richtlinie beschreibt die Anforderungen zum techni-
schen Monitoring von Gebauden und seinen techni-
schen Anlagen. Die Schnittstellen zur Gebaudeauto-
mation, zum Management der Inbetriebnahme und
zum Betreiben werden dargestellt. Auch die Schnitt-
stellen zu den anderen Fachdisziplinen der techni-
schen Gebaudeausristung werden aufgezeigt. Die
technische Umsetzung in Bezug auf Hardware und
Software wird durch diese Richtlinie nicht vorgegeben.
Ziele und Nutzen des technischen Monitorings werden
aufgezeigt. Die Richtlinie richtet sich an Planer, Betrei-
ber, Facility-Manager und Systemintegrationsplaner.

Dienstleistungen rund um die Inbetriebnahme werden
in Zukunft notwendig und wertvoll. Angebote, um die
Gewerke zu koordinieren und derenintegrale Funktio-
nalitdét zu gewahrleisten durften auf eine Nachfrage
stossen. Empfehlungen zu solchen Dienstleistungen:

e Diese sollten als kontinuierliche Leistung ab In-
betriebsetzung bis zwei Jahre nach Abnahme
angeboten werden.

e Die Anforderungen sind hoch: Kommunikation
mit Bauherren und Planern, mit Unternehmem
und Handwerkern, Prozess- und Projektma-
nagement, interdisziplinares technisches
Know-how, Kenntnis der Anlagendokumenta-
tion und Instruktion des Betriebspersonals.

"4 VDI, 2017

Bei Planern kdnnten Leistungen fur die Inbe-
triebnahme, das Management der integrierten
Tests und Abnahmen sowie die energetische
Betriebsoptimierung nach Abnahme separat
eingerechnet bzw. bestellt und ausgewiesen
werden.

Planer kdnnten aus den entdeckten Mangeln
geeignete Schlusse flir das nachste Bauprojekt
ziehen.

Eine neue Dienstleistung ware eine 2 Jahre
dauernde Betriebsbegleitung nach Inbetrieb-
nahme. Betriebsbegleitung ist insofern interes-
sant, als dem Betreiber das Gesamtkonzept
der technischen Anlagen besser erlautert wer-
den kann und eine energieeffiziente und auf die
Nutzungsanspriche abgestimmte Einregulie-
rung erfolgen kann. Ohne Betriebsbegleitung
wird seitens Betreiber typischerweise nur auf
die Gewahrleistung der Funktion der einzelnen
Anlagen fokussiert.

Die Einforderung der von Planern und Installa-
teuren versprochenen Leistungen (Funktionali-
tdten von Anlagen, Einregulierungen, Be-
triebsoptimierungen etc.) muss erfolgen resp.
ermoglicht werden. Hierflr ist ein Monitoring
der entsprechenden Kennwerte nétig.

Bei Investitionsobjekten muss definiert werden,
wer den Mehraufwand fir eine professionelle
und umfassende Inbetriebnahme bezahlt.
Nutzniesser ist insbesondere der Mieter mit tie-
feren Nebenkosten. Der Investor sollte die Auf-
wendungen fir die energetische Betriebsopti-
mierung auf den Mieter abwalzen kdnnen, was
im Mietvertrag geregelt sein muss. Umgekehrt
ist dem Mieter der Nutzen transparent aufzu-
zeigen. Hier kdnnten wiederum Contracting-
Modelle (vgl. 4.3.2.2) eine gute Losung darstel
len, da die Kosten nur dann anfallen, wenn
auch ein Erfolg nachgewiesen werden kann.
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5 Schlusswort

Auf der Grundlage neuer theoretischer Modelle (Kapi-
tel 2), umfangreicher empirischer Analysen (Kapitel 3)
und Forschungsliteratur wurde in diesem Leitfaden
aufgezeigt, wie Gebaudeeigentimer und Immobilien-
dienstleister das wirtschaftliche Potenzial klimafreund-
licher Immobilien und Immobilienportfolios nutzen kon-
nen (Kapitel 4). Wirgehen davon aus, dass das Poten-
zial betrachtlich ist. Hierbei sollte jedoch eines nicht
vergessen werden:

Wir alle wissen nur zu gut, dass wir es unseren Kindem
ganz einfach schuldig sind, unsere Gebdude so
schnell wie méglich emissionsfrei zu machen — véllig
egal, wie schwierig dies ist und ob dies 6konomische
Verluste oder Gewinne generiert. Spatestens histori-
sche Analysen werden dereinst zeigen, welche Orga-
nisationen diese Verantwortung wahrgenommen ha-
ben und welche sie aus kurzsichtigen, eigennlitzigen
Motiven ignoriert haben.
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Anhang A: Geschaftsmodellentwicklung

Um klimafreundliche Immobilienservices zu entwi-
ckeln, die einen attraktiven Mehrwert fiir die Kunden
bieten, missen Dienstleister alte und abgenutzte
Geschéftsmodelle aufgeben. Ein kreativer Prozess
ist notwendig, um neue, innovative und disruptive

Geschéaftsmodelle zu entwerfen. Daher wird eine
Methodik empfohlen, die im kreativen Prozess von
Designern verwurzelt ist. Der britische Designrat
fasste den kreativen Designprozess im Doppelrau-
tenmodell zusammen (vgl.

1. Phase Discover

OO

Der Beginn eines Projekts
ist eine Zeit des Entde-
ckens, des Sammelns von
Inspiration und Erkennt-
nissen, der Identifizierung
von Nutzerbediirfnissen
und der Entwicklung ers-
ter Ideen.

2. Phase Define

P

Das zweite Viertel repra-
sentiert die Definitions-
phase, in der die Designer
versuchen, alle in der Ent-
deckungsphase identifi-
zierten Md&glichkeiten
sinnvoll zu nutzen.

3. Phase Develop

OO

Das dritte Quartal kenn-
zeichnet eine Entwick-
lungsphase, in der Lésun-
gen geschaffen, Prototy-
penerstellt, getestetund i-
teriert werden. Dieser Pro-
zess von Versuch und Irr-
tum hilft den Designem,
ihre Ideen zu verbessem
und zu verfeinern.

4. Phase Deliver

X

Das letzte Quartal ist die
Umsetzungsphase, in der
das resultierende Produkt
oder die Dienstleistung
fertiggestellt und auf den
Markt gebracht wird. Die
wichtigsten  Aktivitaten
und Ziele in dieser Phase
sind abschliessende
Tests, Genehmigung und

Abbildung 15: Uberblick liber die Double Diamond Phasen (Quelle:

In der Produktentwicklung werden die Doppeldia-
manten- oder dhnliche Prozesse wie Human-Cent-
red Design, Design Sprint, Design Thinking Prozess
oder Customer Experience Design Prozesse einge-

EinfUhrung, Zielevaluie-
rung und Feedbackschlei-

UK Design Council, 2015, S. 6-8)

setzt. Der gleiche Ansatz findet sich in der Dienst-
leistungsentwicklung und wird als Service Design
Prozess bezeichnet.

Die Gemeinsamkeiten all dieser Methoden und Pro-
zesse sind die folgenden:
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e Der Mensch mit seinen Bedurfnissen, pains
und gains ist der Ausgangspunkt jeder Inno-
vation;

e Wainschbarkeit, Machbarkeit und Wirtschaft-
lichkeit als Grundlage der Innovation;

e Co-creation in heterogenen Teams, die
Grenzen wie Abteilungen, Unternehmen und
Sektoren oder Bildungs- und/oder Hierar-
chieebenen Uberschreiten;

e lteratives Vorgehen;

¢ Anwendung von Kreativitdtsmethoden;

e Prototyping und Erprobung;

¢ Risikobereitschaft und Mitgefuhl, wenn es
um Misserfolge geht.

Produkt- und Prozessinnovation ist seit vielen Jah-
ren der Wettbewerbsvorteil fiir Unternehmen. Wis-
senschaftliche Studien' deuten darauf hin, dass
heute und in Zukunft der Wettbewerbsvorteil nicht
mehr in der Produkt- und Prozessinnovation, son-
dern in der Geschéaftsmodellinnovation liegt. In ih-
rem Buch "Business Model Generation" definieren
Osterwalder & Pigneur - die Erfinder der Business
Model Canvas - Geschaftsmodell als "... wie eine
Organisation Werte schafft, liefert und erfasst""®,
Der Schlussel zur Innovation sind die Menschen und
ihre Bedurfnisse, pains und gains. Der erste Schritt,
um ein neues Geschéaftsmodell zu entwerfen, be-
steht darin, den Kunden besser zu verstehen. Ver-
mutungen Uber den Kunden und seine Bedurfnisse
sollten durch evidenzbasierte Erkenntnisse Uber ihn
ersetzt werden. Erst nach diesen Erkenntnissen
kdnnen kreative Produkt- oder Dienstleistungsideen
entwickelt werden, die dem Kunden helfen, sein
Problem zu I6sen und ihm das Leben und die Arbeit
zu erleichtern. Die innovativen Produkte oder
Dienstleistungen, die auf diese Weise entstehen,

15 Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014
16 Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 18

werden durch schnelles Prototyping, Testen, Mes-
sen und Lernen zu einem neuen Geschaftsmodell
weiterentwickelt. In dieser Phase enthalt die Be-
schreibung des neuen Geschaftsmodells Informati-
onen dartber, wer der Kunde ist, was ihm angebo-
ten wird, wie der Wertbeitrag fir ihn entsteht und
warum das Geschaftsmodell Gewinn abwirft'”. Es
besteht aus den drei Kernelementen, die flr die In-
novation notwendig sind: Wianschbarkeit durchden
Kunden, (technische) Machbarkeit und (wirtschaft-
liche) Wirtschaftlichkeit'®. Die anschliessenden
Test-, Mess- und Lernzyklen werden mit so genann-
ten Minimum Viable Products (MVP) durchgefuhrt.
Dabei handelt es sich um Visualisierungen oder Pro-
totypen der neuen Produkte oder Dienstleistungen,
die nur die elementaren Funktionalitdten enthalten
und noch nicht asthetisch gestaltet sind. Durch fort-
laufend schnelle Test-, Mess- und Lernzyklen wer-
den die MVP sehr schnell verbessert und das ent-
sprechende Geschaftsmodell kann so lange entwi-
ckelt werden, bis Wiinschbarkeit, Machbarkeit und
Wirtschaftlichkeit gut ausbalanciert sind. Hilfreiche
Werkzeuge, umneue Geschéaftsmodelle zu generie-
ren und zu beschreiben, sind die Business Model
Canvas oder Lean Canvas. Durch Pilotprojekte
kann das neue Geschaftsmodell getestet werden.
Das beschriebene Vorgehen stellt sicher, dass bis
zu dieser Phase der finanzielle Aufwand fur die Ent-
wicklung des neuen Geschaftsmodells angemessen
bleibt und die Erfolgschancen dank eines bewuss-
ten Umgangs mit Winschbarkeit, Machbarkeit und
Wirtschaftlichkeit hoch sind. Die Umsetzung neuer
Geschéaftsmodelle erfordert oft ein radikales Umden-
ken bei Mitarbeitern und Kunden. Daher missen be-
stehende Strukturen, Prozesse und Leistungskenn-
zahlen entsprechend verandert werden. Abbildung
16 zeigt einen iterativen Prozess zur Entwicklung ei-
nes Geschaftsmodells, bei dem Design Thinking,

"7 Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014
8 P|attner, Meinel, & Leifer, 2011
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Lean Startup und Agile kombiniert werden. In den
folgenden Abschnitten werden einige potenzielle
Phasen eines solchen Prozesses im Detail erlautert:

e Discover/ empathize (entdecken / sich hin-
einversetzen)

e Define (definieren

e Ideate (Ideen generieren)

e Develop (entwickeln)

e Implement (umsetzen)

Fur jeden Prozessschritt werden auch geeignete
Tools genannt, aber nichtim Detail beschrieben.Die
nachfolgenden Autoren stellen jedoch umfassende

! Empathize

Try experiments

Beschreibungen dieser Tools kostenlos zur Verfu-
gung:

e Stickdorn, Lawrence, Hormess und Schnei-
der (2018) Service Design Methodenbe-
schreibung https://www.thisisservicede-
signdoing.com/methods

e Design Council (2015) Design methods for
developing services https://www.design-
council.org.uk/sites/default/files/asset/docu-
ment/DesignCouncil_Design%20meth-
0ds%20for%20developing%20services.pdf

Sprint planning

Product Sprint
backlog execution

Sprint

Shipable
review

increment

Customer solution

Design Thinking

Lean Startup

Agile

Abbildung 16: Geschaftsmodellentwicklung durch eine Kombination iterativer, experimenteller Ansatze (Design Thinking,

Lean Startup, Agile) (Quelle: Blosch, Osmond & Norton, 2016, p.5)

Entdecken / sich hineinversetzen | -
Kunden, Stakeholder und deren
Situationen verstehen

In der ersten Phase des Geschaftsmodellentwick-
lungsprozesses durchlaufen die beteiligten Perso-
nen eine Phase des Entdeckens und Einflhlens, der
Anwendung ethnographischer Forschungsmetho-
den und des Desk Research. Ziel dieser Phase ist

es, die Situation des Kunden (z. B. eines Immobili-
enmanagers) grundlich zu verstehen. In dieser
Phase ist es wichtig, mehr Informationen Uber die
Personlichkeit des Kunden, seine Bedurfnisse,
pains und gains zu erhalten. Die Arbeit des Kunden
wird analysiert, einschliesslich der Entscheidungs-
wege des Kunden, der Einflussfaktoren und der
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rechtlichen Rahmenbedingungen. Es ist auch wich-
tig, sich mit den Stakeholdern des Kunden und ihren
Bedurfnissen und sogar mit den Bedurfnissen der
Stakeholder des Kunden vertraut zu machen. Es ist
wichtig, die Treiber und Hurden zu verstehen, mit
denen der Kunde konfrontiert ist, wenn er versucht,
klimafreundliche Aktivitaten in seine tagliche Arbeit
zu integrieren. Diese Informationen werden oft

Entdecken / sich hineinversetzen |l -
Einsichten entwickeln

Aus den gesammelten Daten entstehen Einsichten.
Die Anwendung von Instrumenten wie Empathy
Maps, Personas und Customer Journeys oder Sze-
nario-Mapping sind bei der Entwicklung von Er-
kenntnissen hilfreich. Es ist wichtig, die angewand-
ten Instrumente grindlich auf die gesammelten Da-
ten und nicht auf Annahmen Uber den Kunden zu
stutzen. Transkribierte und codierte Interviews sind
beispielsweise eine gute Grundlage fur die Ausar-
beitung von Personas. Im Idealfall werden die Er-
kenntnisse wahrend co-kreativer Workshops in he-
terogenen Teams entwickelt. Zu diesen co-kreativen
Workshops werden auch Kunden eingeladen. Einfa-
che Beispiele fur erarbeitete Einsichten finden sich
in einer Studie des UK Design Councils mit dem Ti-
tel "Wie kdbnnen wir Menschen helfen, ihre Hauser
energieeffizienter zu machen?"'®. Dieses Design-
projekt zielte darauf ab, innovative Wege zu finden,
um Hausbesitzern zu helfen, ihre Hauser energieef-
fizienter zu machen. Die folgenden Einsichten sind

"9 UK Design Council & Unlocked, 2010

durch Interviews gesammelt, zum Beispiel durch
kontextbezogene oder retrospektive Interviews oder
Tiefeninterviews. Beobachtungen, Shadowing und
Service-Safaris sind Werkzeuge, die haufig einge-
setzt werden. Unterschiedliche Forschungsmetho-
den und Befragte sollten so gewahlt werden, dass
eine ganzheitliche Beschreibung der Situation mog-
lich ist (Triangulation).

Ergebnisse der ersten Forschungsphase der Studie:
Hausbesitzerinnen und Hausbesitzer sind sich nicht
bewusst, welchen Schaden ihre Hauser der Umwelt
zufugen und welche Vorteile klimafreundliche Aktivi-
taten mit sich bringen. Die Erkenntnisse, die die Au-
toren dieses Leitfadens wahrend ihrer Forschungs-
phase auf dem Gebietdes Corporate and Publicreal
estate management und des Real estate investment
management gewonnen haben, sind in Kapitel 3
dieses Leitfadens zu finden. Diese Erkenntnisse
kénnen als Grundlage fur weitere Innovationen ge-
nutzt und durch Erkenntnisse aus anderen For-
schungsprojekten ergénzt werden. Die Veranschau-
lichung der Einsichten in einem Value Proposition
Canvas (siehe Abbildung 17) ist der nachste Schritt
zur Ausarbeitung neuer Geschéaftsmodelle. Ein Va-
lue Proposition Canvas enthalt Informationen Uber
die Aufgaben des Kunden, seine pains und gains.
Sie enthalt auch Informationen dartber, welches
Wertangebot das neue Geschaftsmodell macht und
von welchen grosseren pains der Kunde entlastet
wird und welche zusétzlichen gains er daraus zieht.
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Abbildung 17: Value proposition canvas (Quelle: Osterwalder, Pigneur, Bernarda & Smith, 2014, p. 8-9)

Die Herausforderung neu definieren

Auf der Grundlage der gewonnenen Einsichten kon-
nen dann die Herausforderungen umrissen werden,
fur die das neue Geschaftsmodell eine Losung bie-
ten soll. Dieser Rahmen enthalt Informationen Gber
(1) wer der Kunde ist, (2) seinen Schmerz und (3)
den mittel- und langfristigen Wert, den die L6sung
dem Kunden bringen soll. Es ist interessant zu se-
hen, wie sich die neu definierten Herausforderungen
nach der ersten Phase des Entdeckens und Einfih-
lens von den anfanglichen Definitionen der Prob-
leme und Herausforderungen unterscheiden. Die
Forscher vom britischen Design Council zum Bei-
spiel begannen ihr Projekt mit der Herausforderung
"Wie konnen wir den Menschen helfen, ihre Hauser
energieeffizienter zu machen? Nach der Einfuh-
lungsphase formulierten die Forscher die Herausfor-
derung neu: "Wie kénnen wir das Bewusstsein der
Hausbesitzer scharfen und ihnen helfen, sich fur
Verbesserungen der Energieeffizienz einzusetzen".
Die Formulierung einer oder mehrerer Herausforde-
rungen auf der Grundlage der zuvor gewonnenen

Einsichten bildet die Grundlage flr die folgende
Ideenfindungsphase.

Unkonventionelle Ideen generieren

Mit Hilfe von Kreativitatsmethoden werden kreative
Ideen gesammelt. Brainstorming, Brainwriting und
Crazy 8 sind Beispiele fur diese Methoden. Diese
Ideen werden in co-kreativen Workshops in hetero-
genen Teams, wenn moglich zusammen mit Kun-
den und / oder anderen Interessengruppen, entwi-
ckelt. Zu Beginn eines Workshops in der Ideenfin-
dungsphase miussen sich die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer mental von bestehenden Ideen und L&-
sungen, die sie bisher hatten, distanzieren, um offen
fUr unkonventionelle Ideen zu sein. Es ist hilfreich,
einen Moderator zu haben, der durch die Ideenfin-
dungsphase fuhrt. Ein guter Moderator ist in der
Lage zu erkennen, was das Team braucht und je
nach Situation die richtigen Werkzeuge einzuset-
zen. Das Ziel eines ldeenfindungs-Workshops ist
es, so viele Ideen wie moglich zu generieren. Die
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Qualitét der Ideen ist dabei weniger wichtig. Es geht
um Quantitat, nicht um Qualitdt. Eine ldeations-
phase sollte divergentes Denken zulassen, und die
Teams sollten noch nicht Gber die Realisierung ihrer
Ideen nachdenken, denn dieser Gedanke schrankt
die ldeation unkonventioneller I[deen automatisch
ein. Alles, was unkonventionelle Ideen fordert, sollte
angewendetwerden. Dazu gehort ein breites Spekt-
rum von Massnahmen, wie z. B. wahrend der Sit-
zung zu stehen statt zu sitzen, provokante Fragen
zu stellen oder sich inspirieren zu lassen von Trends
aus anderen Sektoren und von neuen Technolo-
gien. Um neue Geschéaftsmodelle zu entwerfen, gibt
es ein hilfreiches Toolkit mit der Bezeichnung 55+
Musterkarten'®. Das Toolkit enthalt mehr als 55 ge-
nerische Geschaftsmodell-Beschreibungen, welche
90 % der Geschéaftsmodelle der weltweit erfolg-
reichsten Unternehmen reprasentieren. Wenn viele
Ideen gesammelt worden sind, sollten die Ideen in
Form von Notizen beschrieben oder mit Hilfe einer
Visualisierung erfasst werden, so dass sie fur alle

Teammitglieder verstandlich sind (siehe Abbildung
18).

Danach kdnnen die ldeen nach Dimensionen ran-
giertwerden, die die Gruppe zuvor definiert hat. Bei-
spiele sind (1) Umfang des Kundennutzens, (2) Re-
duktion der CO2-Emissionen, (3) Reduktion des
Energieverbrauchs, (4) Kosten, (5) Machbarkeit.
Dieses Ranking hilftder Gruppe beider Auswahl der
Ideen, die sie weiterentwickeln mochte, und beim
Aufbau eines Geschéaftsmodells. In dieser Phase
wird konvergentes Denken gefdrdert. Es ist jedoch
immer noch wichtig, gegenuber Neuem aufge-
schlossen zu bleiben. Es kdnnte flir das gesamte
Projekt nitzlich sein, mit dem Sammeln spezifischer
Informationen zu beginnen oderwieder eine Brainst-
orming-Sitzung zu er6ffnen. Der gesamte Prozess
verlauft nicht linear, sondern iterativ. Einige (sehr
generische) Ideen, die die Autoren dieses Leitfa-
dens fur die Entwicklung spezifischerer neuer Ge-
schaftsmodelle verwendet haben, finden sich in Ka-
pitel 4 dieses Leitfadens.

Ev\eu'ﬂ\j '
ones . | \]

Abbildung 18: Beispiel fur die Generierung (links) und die Visualisierung (rechts) von Ideen (Quelle: https://www.designcoun-

cil.org.uk/)

120 Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014
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Entwicklung: Prototyping und testen der
Geschaftsmodelle

In einem nachsten Schritt werden ausgewahlte
Ideen in ein so genanntes Minimum Viable Product
(MVP) umgesetzt. Beispiele fur MVPs sind Mock-
ups, Wireframes, Storyboards, Service-Theater,
Storytelling und viele andere. Ziel ist es, eine Visua
lisierung des neuen Produkts oder Dienstes zu ha-
ben, die Dritten gezeigt und von diesen erlebt wer-
den kann. Dritte, wie z. B. Kunden und Stakeholder,
kobnnen sich dann das MVP ansehen, es erleben
und Feedback geben. Gemass dem Feedback wird
das MVP dann optimiert und anschliessend werden
die Kunden erneut um Feedback gebeten. Dieses
iterative Entwicklungsverfahren wird so lange wie-
derholt, bis das Team Gberzeugt ist, dass der poten-
zielle Kundenwert hoch genug ist, um mit den Tests
zu beginnen. Kommt das Team nicht bis zu diesem
Punkt, sollte das Projekt wahrscheinlich gestoppt o-
der neu gestartet werden. Ein Projekt in dieser
Phase zu stoppen, wird als "fail early, fail safe" be-
zeichnet, weil die daflir eingesetzten Ressourcen
gering sind und der Verlust noch gering ist. Wenn
ein Team jedoch an den Punkt gelangt, an dem es
vom Potenzial seines Projekts Uberzeugt ist, kann
es beispielsweise damit beginnen, eine Business
Model Canvas (siehe Abbildung 19) oder eine Lean
Canvas auszufillen,umdas Geschaftsmodell hinter
dem neuen Produkt oder der neuen Dienstleistung
zu entwickeln. Eine einfache Erklarung der Business
Model Canvas findet sich hier:

https://hbr.org/2013/05/why-the-lean-start-up-chan-
ges-everything

Wenn das Team zuvor eine Value Proposition Can-
vas entwickelt hat, kann sie zum Ausflllen der Fel-
der der Business Model Canvas verwendet werden,

12! Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014

die die Winschbarkeit des Geschaftsmodells (Wert-
angebot, Kundenbeziehungen, Kanéle, Kundenseg-
mente) betreffen. Danach werden die zur Machbar-
keit gehdrenden Felder des Geschaftsmodells be-
schrieben (Schlusselpartner, Schlisselaktivitaten,
Schlisselressourcen) und am Ende wird die Wirt-
schaftlichkeit des Geschaftsmodells (Kostenstruk-
tur, Einnahmen) dokumentiert. In dieser Phase sind
die 55 Musterkarten'' erneut ein hilfreiches Tool,
das hilft, unkonventionelle Geschaftsmodelle zu ent-
wickeln. Es ist auch hilfreich, sich von Geschaftsmo-
dellen aus ganz anderen Branchen inspirieren zu
lassen. Um ein breites Spektrum an Sichtweisen zu
haben, ist es wiederum hilfreich, in einem co-kreati-
ven Workshop mit einem heterogenen Team zu ar-
beiten. Es ist auch hilfreich, einen Elevator Pitch fur
das neue Geschaftsmodell zu entwickeln und die-
sen mit potenziellen Kunden zu testen. Wenn das
Team an dem Punkt angelangtist, an dem sich die
Teammitglieder einig sind, dass die Machbarkeit ei-
nes mittel- und langfristigen Erfolgs des neuen Ge-
schaftsmodells gegebenist, kann mit den Tests be-
gonnen werden. FUr diese Tests werden sehr oft
Prototypen des neuen Produkts oder der neuen
Dienstleistung bendtigt, und es werden Pilotprojekte
geplant. Prototypen sind detaillierter und ausgefeil-
ter als MVP. Manchmal merken Testkunden gar
nicht, dass sie gerade einen Prototyp testen. Der
Umfang der (finanziellen) Ressourcen, die fir das
Prototyping und Testen bendtigt werden, ist hdher
als in den vorherigen Phasen. Die Prototypisie-
rungs- und Testphase hilft, mehr Uber das Ge-
schaftsmodell zu erfahren und es zu verbessem.
Die Durchfihrbarkeit des Geschaftsmodells ist nach
dieser Phase hdher als in den Phasen davor. Bevor
das Team mit der Testphase beginnt, missen sich
die Teammitglieder auf Parameter und Datentypen
einigen, die sie wahrend der Testphase Uberwachen
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wollen. Dies kdbnnen Parameter wie der Energiever- zu wahlen. Dennoch muss das Feld begrenzt wer-

brauch oder die Kundenzufriedenheit sein. Wenn den, damit der Schaden nicht zu gross wird, wenn
das Team mit der Prototyp- und Testphase beginnt, das Projekt scheitert. Eine tolerante Haltung gegen-
entstehen Projektrisiken, weil dann die (finanziellen) uber Misserfolgenist wichtig: Eine Haltung, die sich
Investitionen wachsen und der Aufwand fir den (po- nichtauf das Scheitern konzentriert, sondem auf die
tenziellen) Kunden héherist. Ein gemeinsames Ver- Lehren, die sich in Misserfolgen verbergen. Einige
standnis von Risikobereitschaft ist erforderlich. Die (sehrgenerische) potenzielle Geschaftsmodelle, die
Geschéftsleitung muss ebenfalls zustimmen und die Autoren dieses Leitfadens entwickelt haben, fin-
das notwendige Budget bereitstellen. Das Team den sich in den Kapiteln 4.3 und 4.4 dieses Leitfa
muss sein Testfeld mit Bedacht auswahlen und da- dens.

rauf achten, ein fir den Markt reprasentatives Feld

The Business Model Canvas

Key Partners & | vey Activities % | value Propositions 8% | customer Relationships @ | Customer Segments 3@
'
=28 B O A et —ae e LA TRAES 8
Key Resources a Channels 6
|
Cost Structure !.Q Revenue Streams é

@ Strategyzer

strategyzer.com

@OO® ® | memmmi

Abbildung 19: Business model canvas von Osterwalder und Pigneur (Quelle: htitps://blog.strategy-
zer.com/posts/2016/6/20/why-companies-fail-how-to-prevent-it)

Die neuen Geschaftsmodelle implementieren  Projektteam herausfinden, wie es die Umsetzung des
neuen Geschéaftsmodells organisieren will. Wichtig fur
Wenn die Testphase und die Pilotprojekte erfolgreich den Erfolg ist die Integration der fir die Implementie-

sind, kann die Umsetzung geplant werden. Bereits rung und den Betrieb des neuen Produkts oder der
wahrend der Prototyping- und Testphase muss das Dienstleistung verantwortlichen Mitarbeiter wahrend
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der Prototyping- und Testphase, die nach Mdglichkeit
sogar wahrend des gesamten Projekts eingebunden
werden sollten. Neue Geschéaftsmodelle erfordem oft
ein Umdenken bei Mitarbeitern und Kunden. Es muss
sorgfaltig geplant werden, wie Mitarbeiter und Kunden
zum Umdenken animiert werden und welche Instru-
mente ihnen dabei helfen. Ein Beispiel dafur ist ein
neues Anreizsystem fur Mitarbeiter und Kunden. Sehr
oftbedeutet ein neues Geschaftsmodell auch eine ver-
anderte Beziehung zum Kunden. Diese Veranderung
muss sehr sorgfaltig geplant und gesteuert werden.
Die Definition neuer wichtiger Leistungsindikatoren
kann dabei hilfreich sein. Diese neue Kundenbezie-
hung und die entsprechenden Key Performance Indi-
cators mussen kontinuierlich Uberwacht und an sich
andernde Umstande angepasst werden.
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