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Die Fallstudie im Uberblick

Steckbrief

Titel der Fallstudie

Standardisierung und Skalierung energeti-
scher SanierungmalBnahmen im industriellen
MaRstab: Energiesprong NL

Kurzbeschreibung

Energiesprong ist eine niederlandische Regie-
rungsintiative zur Entwicklung eines Marktes fir
standardisierte, energetische Sanierungen auf
Null-Energie-Standard im industriellen MaR3stab.

Thematische Eignung

Energiesprong verfolgt einen Ansatz, der das
komplexe Problem geringer Sanierungsraten so-
wie geringer Sanierungstiefe im Geb&udebestand
adressiert. Er adressiert den hohen Wé&rmeener-
giebedarf von Gebé&uden als zentrale Herausfor-
derung fir eine Green Economy und verspricht
durch seine Radikalitat bestehende Pfadabhén-
gigkeiten und Lock-Ins im Geb&udesektor aufzu-
brechen.

Geografische Bezugsebene

National, Niederlande

Umsetzungs- bzw. Diffusionsstadium

Beschleunigungsphase (11)

Geschwindigkeit

schnell

Transformationsstrategie

(Effizienz, Konsistenz, Suffizienz)

Effizienz/Konsistenz

Wichtigste Erfolgsfaktoren

Vision und Ambition, Systempespektive, Freirdu-
me fur Experimente

Relevanteste
und Hindernisse

Pfadabhangigkeiten

geringe Innovationsbereitschaft im Bausektor,
Tragheit des bestehenden Warmesystems
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EZFH Ein- und Zweifamilienhduser
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TNO Niederlandische Organisation fir angewandte naturwissenschaftliche For-
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VROM Niederlandisches Ministerium fir Wohnungswesen, Raumordnung und Um-
weltschutz (Ministerie van Volkshuisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieu-
beheer)

WBGU Wissenschaftlicher Beirat globale Umweltveranderungen
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1 Ziel und Methodik

Das Projekt Evolution2Green wird von adelphi gemeinsam mit dem Institut fir Zukunftsstu-
dien und Technologiebewertung und dem Borderstep Institut durchgefuhrt. Geférdert vom
Bundesministerium fur Bildung und Forschung thematisiert das Vorhaben Transformations-
pfade hin zu einer Green Economy und die Gestaltung von Pfadwechseln.

Im dritten Arbeitspaket des Projektes erfolgt die Erstellung von 20 bis 25 Fallstudien erfolg-
reicher, bzw. potentiell erfolgreicher Transformationsprozesse. Zentrale Zielstellung ist die
Identifikation von Erfolgsfaktoren fiir eine Transformation zu einer Green Economy und die
Herausarbeitung l6sungsorientierter Handlungs- und Steuerungsansétze. Betrachtet werden
Beispiele in den Transformationsfeldern Mobilitat, Warmeenergie und Rohstoffe, sowie
tibergreifende Falle von besonderer Relevanz'. Die Erstellung und Analyse der Fallstudien
erfolgt nach dem Models of Change (MoC) Ansatz (Kristof 2010), der im Rahmen des ersten
Arbeitspakets dieses Vorhabens projektspezifisch operationalisiert und um Perspektiven aus
der Politik- und Wirtschaftswissenschaft, mit besonderem Fokus auf die Multilevel Perspekti-
ve (Geels 2002, 2011; Wissenschaftlicher Beirat der Bundesregierung Globale Umweltver-
anderungen (WBGU) 2011) erweitert wurde (Kahlenborn et al. 2016).

Basis der Fallstudien sind neben Vorarbeiten der drei Institute in den jeweiligen Feldern um-
fangreiche Analysen der Literatur und der verfligbaren Internetquellen. In einzelnen Fallen
erweitern Experteninterviews die Datengrundlage.

Priméres Ergebnis je Transformationsbeispiel ist eine Beschreibung der zentralen Erfolgs-
faktoren entlang der MoC-spezifischen Analysekategorien Akteure und ihre Qualifikationen
(1), Veranderungsidee und Loésungsvorschlage (2), Zeitaspekte (3) und Veranderungspro-
zesse (4) vor dem Hintergrund fallspezifischer Landschaftsmerkmale und Rahmenbedingun-
gen, wobei nur die relevantesten Faktoren im Text behandelt werden.

Das vorliegende Papier stellt die Fallstudie Energiesprong Niederlande vor. Kapitel 2 Erlau-
tert dabei zunéchst die Auswahl der Fallstudie anhand definierter Kriterien. Kapitel 3 beinhal-
tet die eigentliche Studie, aufgegliedert in einen, insbesondere auf Rahmenbedingungen und
Landschaftseigenschaften eingehende Abschnitt (3.1), Erfolgsfaktoren im Transformations-
prozess (Abschnitt 3.2)2 und eine tabellarische Zusammenfassung (Abschnitt 3.3). Kapitel 4
nimmt eine Bewertung der Relevanz des Falls fur die Transformation hin zu einer Green
Economy in Deutschland vor.

! Die Auswahl der Fallstudien erfolgte anhand von Auswahlkriterien, die in einem separaten Operationali-

sierungspapier entwickelt wurden. Sie umfassen unter anderem: Praktikabilitat, Thematische Eignung, Diversifizie-
rung, Disruptiver Prozess, Erfolg im Lock-out des alten Pfades, Relevanz im deutschen Kontext, Veranderung des
Regimes, Nachvollziehbarkeit der Akteurs- Konstellationen, Komplexitat und Breitenwirksamkeit

2 Aus Griinden der Leserlichkeit erfolgt die Darstellung in einer vom Analyseansatz abweichenden Reihenfolge.So
wird zunachst auf Erfolgsfaktoren in Bezug auf Veranderungsidee und Ldsungsvorschlage, danach auf Merkmale
des Transformationsprozesses (im MoC-Ansatz Veranderungsprozesse) und schlieBlich auf Akteure und ihre Qua-
lifikationen sowie Zeitaspekte eingegangen.
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2 Auswahl der Fallstudie

Energiesprong ist ein von 2010 bis 2016 von der niederlandischen Regierung gefdrdertes
Innovationsprogramm zur Entwicklunng geeigneter Marktkonditionen fiir einen energieneut-
ralen Gebaudebestand 2050. Getragen von Plattform31, einem Zusammenschluss ver-
schiedener Organisationen der Raum- und Stadtentwicklung, entwickelte ein unabhangiges
Team in Zusammenarbeit mit einer Vielzahl von Stakeholdern (u.a. Wohnbaugesellschaften,
Kommunen, Baufirmen, Regulierungsbehérden, Investoren und Finanzdienstleistern,Medien
und privaten Hausbesitzern) Pilotprojekte und Medienkampagnen, organisierte Ausschrei-
bungen und vermittelte Sanierungsauftrage mit dem Ziel, Innovations- und Marktdynamiken
loszutreten, die Uber Standardisierung und industrielle Vorfertigung drastische Kostenein-
sparungen und Qualitatsgewinne bei der Gebaudesanierung erreichen und verbreiten.

Der wichtigste Erfolg des Programms bestand nach der Entwicklung erster Prototypen in der
der Vermittlung eines Ubereinkommens, dem ,Deal Stromversnelling“ (Stromschnelle), zwi-
schen vier Bauunternehmen und sechs Wohnbaugesellschaften, 11,000 Wohnungen ganz
ohne Fordergelder warmmietenneutral auf Nullenergiestandard zu sanieren und das Pro-
gramm in einem zweiten Schitt auf weitere 100,000 Wohnungen auszuweiten (Energie-
sprong 2013b, 2017; Energy Efficiency Watch 2015). Flankiert und mdéglich gemacht wurde
der Deal durch eine Vielzahl von Aktivitdten rund um die Anpassung von Regulierung, die
Entwicklung geeigneter Finanzierungsinstrumente und die Organisation offener Innovations-
prozesse. Weitere Aktivitaten umfassten die Entwicklung einer Fernsehserie zur verdeutli-
chung des Nachfragepotenzials flr energetische Sanierungen, sowie dezidierte Programme
fir Eigenheimbesitzer, Birogebaude, Pflegeinstitutionen und Geschéaftsraume.

Die Entscheidung fur die Auswahl dieses Falls beruht auf einer Reihe von Kriterien, die fur
dieses Beispiel in besonderem Mal3e zutreffen. Der Fall betrachtet eine hochdynamische,
komplexe und breitenwirksame Entwicklung hin zu einer Warme- und Energiewende im Ge-
baudebereich in einem européaischen Nachbarland und ist somit thematisch aul3erst relevant
fur die Untersuchung von Mdglichkeiten fur einen Pfadwechsel in Richtung einer Green Eco-
nomy im Rahmen dieses Vorhabens. Er bezieht sich auf den nationalen Horizont der Nieder-
lande, entwickelt aber zunehmend auch internationale Reichweite. 2015 wurde das Pro-
gramm mit Geldern der Europaischen Union nach Frankreich und das Vereinigte Kénigreich
exportiert, aktuell fangt auch in Deutschland ein Marktentwicklungsteam damit an, Mdglich-
keiten einer Ubertragung des Modells nach Deutschland auszuloten. Mit der Entwicklung
komplett neuartiger Produkte und Marktstrukturen innerhalb weniger Jahre zeichnet es sich
durch eine hohe Geschwindigkeit aus und bietet mit dem Anspruch, das bestehende Ener-
giesystem grundlegend zu verandern, Potenziale fir einen disruptiven Wandel sowie einen
Lock-Out des bislang dominierenden Entwicklungspfades der Heiz- und Stromwirtschaft.
Erste Veranderungen im bestehenden Regime der Bauwirtschaft sind schon zu erkennen.
Weiterhin liegt durch mehrere Forschungsvorhaben (Energy Efficiency Watch 2015; Jacobs
et al. 2015) sowie umfangreiche Dokumentation (Energiesprong 2014, 2015b, 2016, 2017)
eine ausreichende Datenbasis vor, um das Beispiel und die damit verbundenen Ak-
teurskonstellationen im Rahmen der zur Verfigung stehenden Mittel mit dem Models-of-
Change-Ansatz zu analysieren.
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3 Energiesprong

3.1 Hintergrund und Rahmenbedingungen

Die Problemwahrnehmung zu hoher Energieverbauche von Gebauden und der politische
Hintergrund fur Bestrebungen hin zu einem energieneutralen Gebaudebestand sind in den
Niederlanden (genauso wie in Deutschland) stark von der internationalen und auch der eu-
ropaischen Diskussion zu Klima- und Energiepolitik gepréagt. Gleichzeitig bestehen einige
Besonderheiten sowohl in Bezug auf den Energie- und Gebaudesektor, als auch die politi-
schen Rahmenbedingungen.

Die Struktur des Energie- und Gebaudesektors unterscheidet sich zum Teil recht deutlich-
von der Ausgangslage in Deutschland. Ca. 70 % der insgesamt gut 7 Mio. Wohnungen in
den Niederlanden befinden sich in Ein- und Zweifamilienhdausern (EZFH) und nur 30% in
Mehrfamilienhdausern (MFH). In Deutschland ist das Verhdltnis mit ca. 30% EZFH und 70%
MFH genau umgehkehrt (Meijer et al. 2009). Gleichzeitig spielt der soziale Wohungsbau in
den Niederlanden mit 37 % des Wohnungsmarkts eine wesentlich gré3ere Rolle als in
Deutschland, wo dieser Sektor nur 10 % des Gesamtmarkts ausmacht. Au3ergewdhnlich ist
jedoch insbesondere die hohe Anzahl gleichartiger Einfamilienhduser im sozialen Woh-
nungsbau mit Baujahr bis 1990, die einen geeigneten Testfall fur standardisierte Gebaude-
renovierungen bieten. Der Warmemarkt in den Niederlanden wird von Gas dominiert — ein
Grof3teil der Gebaue verfugt Uber Gaszentalheizungen — Warmenetze spielen hingegen
kaum eine Rolle (ebd.).

In Bezug auf den politischen Kontext sind vor allem die korporatistische Strukturen und kon-
sensbasierte politische Kultur von Relvanz, die in den Niederlanden tief verankert sind und
oftmals bis auf mittelalterliche Kollaborationsstrukturen zwischen verschiedenen Sténden fur
die Errichtung und den Unterhalt von Dd&mmen in sogenannten Poldern (Gebieten unterhalb
des Meeresspiegels) zurtckgefihrt werden (vgl.auch das niederlandische ,Poldermodell” fiir
Tarifverhandlungen; van Dyk 2006). Auch im Bereich der Umwelt-, Energie- und Baupolitik
hat die Konsensfindung und enge Zusammenarbeit zwischen wirtschaftlichen, politischen
und gesellschaftlichen Akteuren Tradition (ein prominentes Beispiel ist der in den 1950er
Jahren vollzogene Wechsel von einem kohle-, zu einem gasbasierten Warmesystem; siehe
hierzu Kemp 2010)°. Insbesondere ab Ende der 1980er Jahre entwickelte sich zudem eine
sehr ambitionierte und auf nachhaltige Entwicklung ausgerichtete Umweltpolitik. Ausgehend
von dem Bericht ,Zorgen voor Morgen* (RIVM 1988)* erlangten die Niederlande in den
1990er Jahren mit einer Reihe von umfassenden Umweltpolitikplénen internationalen Vorrei-
terstatus bei der politischen Operationalisierung nachhaltiger Entwicklung (Liefferink 1997),
konnten trotz eines ambitionierten ,energy transition® Prozeseses (siehe auch Kapitel 3.2) in
den letzten 15 Jahren nur geringe Erfolge bei der Dekarbonisierung der Wirtschaft verzeich-
nen (Kemp 2010).

Gesellschaftlich und wirtschaftlich sind zudem eine hohe Innovationsfreudigkeit und Techno-
logieaffinitat in der Niederlanden als relevante Rahmenbedingungen zu nennen. Teils eben-
falls auf friihe Errungenschaften bei der Entwasserung von Mooren und dem Hochwasser-

® Die Umstellung wurde nach der Entdeckung groer Gasvorkommen politisch forciert, beteiligte jedoch sowohl die
Kohle-, als auch die Erddlindustrie an den Gewninnen und Lokalregierungen an der Kontrolle, wahrend die Vor-
teile fUr die Burger in strategischen Kommunikationskampagnen hervorgehoben wurden.

* Der Bericht (auf Deutsch ,Sorgen um Morgen*) wird oftmals als niederlandisches Pendant zu dem fiir die Popula-
risierung des Konzepts nachhaltiger Entwicklung grundlegenden Bericht ,Our Common Future“ der Weltkommis-
sion fur Umwelt und Entwicklung unter Vorsitz von Gro Harlem Brundtland (1987) verstanden
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schutz zuriickgefuhrt, wurden Technologieentwicklung, Innovation und angewandte Wissen-
schaften inshesondere nach dem zweiten Weltkrieg aktiv als Teil der niederlandischen Iden-
titat propagiert und von der Regierung durch eine Vielzahl von Programmen vorangetrieben
(siehe Schuyt 2004 fiir eine detailliertere Auseinandersetzung mit dem Thema). Das Land
befindet sich laut Global Innovation Index kontinuierlich unter den innovativsten Volkswirt-
schaften (Cornell University et al. 2016), die Technologieadoptionsraten sind tberdurch-
schnittlich hoch (World Economic Forum und INSEAD 2015).

3.2 Wesentliche Entwicklungen und Meilensteine

3.2.1 Vorgeschichte: Transition Management und die Innovationsa-
genda fur die gebaute Umwelt (2000-2009)

Nicht zuletzt vor dem Hintergrund der oben skizzierten korporatistischen Tradition und den
bestehenden Errungenschaften niederlandischer Umwelt- und Nachhaltigkeitspolitik entwi-
ckelte um die Jahrtausendwende eine Reihe von Wissenschaftlern® den Transition Ma-
nagement Ansatz. Basierend auf technologiehistorischen Analysen und systemtheoretischen
Uberlegungen (vgl. Rotmans et al. 2001) lieferte der Ansatz fiir die politische Steuerung von
Transformationsprozessen die Grundlage fir das politische Projekt der nierderlandischen
energy transition (energietransitie). Ein zentrales Element des zunehmend einflussreichen
Prozesses waren sogenannte Transitionsplattformen, in denen Stakeholder aus Wirtschaft,
Wissenschaft und Politik zusammenkamen um den Transformationsprozess zu begleiten
und zu stimulieren.

Aus dem energy transition Prozess heraus entwickelte sich ab Mitte der 2000er Jahre eine
zunehmend ambitionierte Energieeffizienzpolitik fur Geb&ude. 2006 wurde die Transitions-
plattform fur die gebaute Umwelt unter Leitung des ehemaligen Wirtschaftsministers Jan
Terlouw gegrundet. Erste Ergebnisse flossen ein Jahr spéter in ,Schoon en Zuinig“ (Sauber
und Sparsam) - ein umfassendes Arbeitsprogramm der Regierung zu Energieeinsparung
und Klimaschutz. 2008 wurden aufbauend auf den Arbeiten der Plattform drei Vereinbarun-
gen zwischen dem damalige Ministerium fir Wohnungswesen, Raumordnung und Umwelt-
schutz (VROM) und Branchenvertretern zur Energieffizienz in Neubauten (Lente-Akkord),
im Gebaudebestand (Convenant Meer met Minder) und im Mietmarkt (Convenant Energie-
besparing Huursector) geschlossen, in denen sich die jeweiligen Dachverbéande der Bau-,
Wohnungs- und Energiewirtschaft dazu verpflichteten zwischen 2008 und 2011 500,000
Wohnungen zu renovieren, den Energieverbrauch von Neubauten bis 2015 zu halbieren und
aktiv an der Entwicklung eines Marktes fir energieeffiziente Gebaude(-renovierungen) mit-
zuwirken.

Zusammengefuhrt wurden die Ergebnisse dieses Prozesses schlie3lich 2009 in einer Inno-
vationsagenda fiur den Geb&udebereich mit dem Ziel, energieneutrale Neubauten bis 2020
und eine Halbierung der CO,-Emissionen im Gebaudebestand bis 2030 zu erreichen (Inter-
departementale Programmadirectie Energietransitie 2009, S. 19). Es wurden zentrale Inno-
vationshemmnisse identifiziert (u.a. die zu geringe Marktnachfrage, mangelnde Kooperation
zwischen Marktakteuren und die unzureichende Verkniipfung verschiedener Technologien
zu integrierten Systemldsungen) sowie unter dem Motto ,Denken, handeln, skalieren® (,den-
ken, doen, opschalen®) zahlreiche MafRnahmen und Instrumente vorgeschlagen, die von
einem Programmbiro koordiniert und umgesetzt werden sollten.

® u.a. Jan Rotmans, René Kemp, Johan Schot
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Wahrend die Plattform fiir den Gebaudebereich durchaus wichtige Ansté3e fur den weiteren
Prozessverlauf gegeben hat, lieBen mangelnde Resultate bei der Reduktion von Emissionen
und dem Ausbau von Erneuerbaren Energien insgesamt in den Folgejahren Kritik am Transi-
tion Management Ansatz der Regierung und dem groRRen Einfluss wirtschaftlicher Regimeak-
teure (insb. der fossilen Energiewirtschaft) in den Plattformen laut werden (Kemp 2010). Seit
dem Regierungswechsel 2010 vom mitte-links Kabinett Balkenende IV (CDA, PvdA, CU)
zum mitte-rechts Kabinett Rutte | (VVD, CDA) spielt der Prozess nur noch eine untergeord-
nete Rolle und die Plattformen wurden weitestgehend aufgeldst (ebd.).

3.2.2 Erste Experimente (2010-2013)

Zur Umsetzung der von der Transitionsplattform fur die gebaute Umwelt entwickelten Inno-
vationsagenda (Interdepartementale Programmadirectie Energietransitie 2009) stellte das
VROM (s.0.) Anfang 2010 48 Mio. Euro bereit. Der GrofR3teil dieser Mittel (40 Mio.Euro) wur-
de an die Stuurgroep Experimenten Volkshuisvesting (Lenkungsgruppe fir Experimente im
Wohnungswesen; SEV — spater Platform31) vergeben um mit Energiesprong ein Marktent-
wicklungsprogramm aufzusetzen, das im Wesentlichen den Vorschlagen der Agenda folgte,
diese aber auch weiterentwickelte.

Zielsetzung des Prorgramms war die Entwicklung geeigneter Marktbedingungen um einen
energieneutralen Gebaudebestand zu erreichen. Umgesetzt werden sollte dies insbesonde-
re durch nachfragestimulierende MaZnahmen sowie Prozessunterstiitzung beim Aufbau von
Lieferketten. Auch um die Probleme der Transitionsplattformen und die dortige Dominanz
bestehender Regimeakteure zu adressieren sollte ein unabhéangiges Team gebildet werden,
das relativ frei von bestehenden Partikularinteressen agieren kann.

Wahrend zunéachst eine Vielzahl von Teilprojekten mit unterschiedlichen Zielgruppen und
Unterzielen (u.a. Projekte fur Wohnbaugenossenschaften, Eigenheimbesitzer, Burogebaude,
Pflegeinstitutionen und Geschéaftsrdume) vorgesehen waren, erlangte das Vorhaben durch
den Regierungswechsel kurz nach Vorhabensbeginn (s.0.) ein erhebliches MalR an Flexibili-
tat: Das VROM als Auftraggeber wurde aufgeldst und die Zustéandigkeiten auf verschiedene
Ressorts verteilt.®

Erste Experimente waren laut Selbsteinschatzung der Beteiligten (vgl. Energiesprong 2017)
in Bezug auf Skalierbarkeit und Ambition zunachst nicht sonderlich erfolgreich. Hierzu zahl-
ten u.a. ein Subventionsprogramm fiir Renovierungen mit mindestens 45% Energieeinspa-
rung, eine Austauschplattform fur einzelne Birger, die schon energieneutral wohnen, und
ein Versuch, einzelne Birger in verschiedenen Gemeinden dazu zu bringen, ihre Hauser
energieneutral sanieren zu lassen. Es wurden jedoch wesentliche Einblicke in die Marktsitu-
ation und die verschiedenen Hindernisse, aber auch Potenziale fur eine erfolgreiche Markt-
entwicklung gesammelt (ebd.).

Im weiteren Verlauf wurde daher verstarkt auf die Generierung grof3er Auftragsvolumina,
radikale Prozessoptimierung in Richtung Standardisierung, industrielle Vorfertigung sowie
eng abgestimmte Lieferketten und Qualitatssicherung fir den Endkunden gesetzt. Ein Teil-
programm zur Marktentwicklung auf lokaler Ebene (,Lokal alle lichten op groen® ; ,Lokal alle
Lichter auf Grun®) entpuppte sich als zu kleinskalig, um funktionieren zu kdnnen (Energie-
sprong 2014). Gleichzeitig verdeutlichte das Teilprogramm ,Slim en Snel® (,Smart und
Schnell®), das auf die systematische Renovierung gleichartiger Wohngebaude aus den
1960er und 1970er Jahren abzielte und durch Biindelung von Gebauden und mehstufigen
Ausschreibungen mit steigenden Ambitionsniveaus als Innovationstreiber dienen sollte, das

® Die Gesamtverantwortung fiir das Programm wanderte (zusammen mit dem Bauwesen) weitstgehend in den
Zustandigkeitsbereich des Innenministeriums (Energiesprong 2014).
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Potenzial fir zusétzliche Einsparungen einerseits und Kostenreduktionen andererseits
(ebd.). Im Rahmen von ,de Voorsprong“ (,der Vorsprung®), einem von 2011 bis 2013 jahr-
lich stattfindenden Wettbewerb von Energiesprong und dem Netzwerk fiir konzeptionelles
Bauen’ entwickelten Teams von Bauunternehmen Lésungen fir energieneutrale Neubau-
projekte und ambitionierte energetische Sanierungskonzepte. Die Anforderungen wurden
dabei auf Basis der Ergebnisse des Vorjahres stufenweise erhoht.

Aufbauend auf den Entwicklungen der Vorjahre, dem Lente-Akkord (s.0.), und einem stei-
genden Interesse der Bauwirtschaft konnten u.a. im Rahmen des Wettbewerbs erstaunliche
Qualitatsspriinge und Kostensenkungen erreicht werden. Bei einem der ersten Referenzpro-
jekte in Roosendaal 2010 lagen die Renovierungskosten noch bei 130,000 Euro je
Wohneinheit fir eine Energieeinsparung von ca. 80 %.° 2011 konnten die Kosten bei einem
Projekt in Kerkrade auf 100,000 Euro bei vergleichbaren Energieeinsparungen je Wohnein-
heit gesenkt und die Sanierungsdauer auf 10 Tage reduziert werden. 2012 sollte ein Projekt
in Apeldoorn fur 80,000 Euro je Wohneinheit realisiert werden, scheiterte jedoch an einer
mangelhaften Kommunikation mit den Bewohnern (Oostra und Huovinen 2016).

Trotz einzelner Rickschlage filhrten diese ersten Erfolge fuhrten dazu, dass die urspringli-
che Ambition des Programms fiir Geb&dudesanierungen, die Energieeinsparung bezahlbarer
Gebaudesanierungen von 45% auf 60-80% zu steigern durch das Ziel ersetzt wurde, Sanie-
rungen auf Nullenergiestandard zu realisieren und massenmarkttauglich zu machen (Duurz-
amgebouwd 2015).

Die technologsiche Umsetzung blieb in diesem Prozess jeweils den Marktakteuren tberlas-
sen, entwickelte sich jedoch verstarkt in Richtung einer Ummantelung des bestehenden
Gebaudes durch vorgefertigte und per 3D-Messung auf das jeweilige Gebaude zugeschnit-
tene Fassaden- und Dachelemente mit integrierter DAmmung, Fenstern, Gebéaudetechnik,
Warmepumpe und PV-Paneelen. Ein wesentlicher Baustein hierfir war die Entwicklung ei-
nes Standards fur Null-auf-dem-Zahler (nul-op-de-meter; NOM) Geb&ude und Renovierun-
gen, der mit Performancegarantien unterlegt werden kann. Erste Arbeiten hierzu begannen
2012 und nahmen 2013 an Fahrt auf (Jacobs et al. 2015).

3.2.3 Die Stroomversnelling-Vereinbarungen und ihre Umsetzung
(2013-2016)

Vor dem Hintergrund der in den ersten Pilotprojekten fir alle beteiligten Akteure deutlicher
gewordenen Potenziale fir kostenginstige und standardisierte Renovierungslésungen ent-
wickelte Energiesprong um den Jahreswechsel 2012/2013 die Idee einer Vereinbarung zwi-
schen Wohnungsbaugesellschaften und Bauunternehmen, um eine mdaglichst grof3e Anzahl
an Gebauden auf Nullenergiestandard zu sanieren und so zu einer Marktentwicklung beizu-
tragen. Nach ca. 6 Monaten, im Juni 2013, unterzeichneten schlie3lich 6 grof3e Wohnbau-
gesellschaften (Lefier, Stadlander, Woonward, Tiwos, Wonen Limburg und Portaal) und 4
grol3e Bauunternehmen (Ballast Nedam, BAM, Dura Vermeer und VolkerWessels) den Deal
Stroomversnelling Huur (,Stromschnelle Miete®), in dem sich die Vertragsparteien dazu ver-
pflichteten alles daftr zu tun, um zunachst 11,000 Mietwohnungen im Gebaudebestand der
Wohnbaugesellschaften und bei Erfolg weitere 100,000 Wohnungen auf Nullenergiestandard
zu sanieren, ohne dabei Mehrkosten fir die Mieter entstehen zu lassen.

" Das Netzwerk fii konzeptionelles Bauen (Netwerk conceptueel Bouwen) ist ein seit 2007 bestehender Branchen-
verband, der sich fUr eine Transformation des Bausektors im Sinne einer stéarkeren Industrialisierung, Standardi-
sierung und Kundenorientierung einsetzt (vgl. www.netwerkconceptueelbouwen.nl)

8 Insgesamt wurden 244 Reihenhauser renoviert und der Energieverbrauch von 200-150 kWh auf 30-20 kWh je m2
und Jahr reduziert


http://www.netwerkconceptueelbouwen.nl/
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Ein wesentlicher Baustein fur eine finanzierbare Realisierung war eine weitere Senkung der
Sanierungskosten bei gleichzeitiger Erreichung des NOM-Standards. Durch das gréRere
potenzielle Auftragsvolumen konnten sowohl die Baufirmen, als auch Zulieferer zu weiteren
Innovationsschritten angeregt werden, sodass schon Ende 2013 mit ersten Prototypen (u.a.
in Arnhem) die Sanierungskosten auf 60,000 Euro je Wohnheit gesenkt werden konnten. Ein
weiteres wichtiges Element bestand in der Entwicklung eines Instruments zur Umleitung der
eingesparten Energiekosten von den Mietern zu den Gebaudeeigentimern (in diesem Fall
den Wohnbaugesellschaften). Hierfir wurde das Konzept einer Energieeinsparvergitung
entwickelt, bei der auf Basis des bestehenden Energieverbrauchs ein Vertrag zwischen Mie-
ter und Vermieter geschlossen wird, der dem Mieter eine Mindestmenge an Strom, Warm-
wasser sowie Raumtemperatur garantiert. Diese speisen sich aus den Einsparungen und
der Eigenproduktion des NOM-sanierten Gebaudes durch Photovoltaikmodule. Im Gegen-
zug zahlt der Mieter anstatt seiner vorherigen Stromrechnung eine vergleichbare Gebiihr an
den Vermieter. Da eine solche Geblihr bis dahin rechtlich nicht vorgesehen war, setzten sich
Energiesprong sowie die Vertragsparteien der Stroomversnelling fur die Verabschiedung
eines Gesetzes ein, das inzwischen seit September 2016 die Energieeinsparvergutung er-
maoglicht (Overheid.nl 2016).

Ebenfalls von zentraler Bedeutung fur eine erfolgreiche Umsetzung war (und ist) die Ver-
knipfung der Sanierung mit einer Performancegarantie durch das ausfihrende Bauunter-
nehmen. Entgegen der Ublichen Standards im Baubereich wurde im Rahmen der Stroom-
versnelling-Vereinbarung festgelegt, dass die Bauunternehmen ihre Sanierungsprodukte
grundsatzlich mit einer Performancegarantie fur Energieverbrauch und —produktion, sowie
eine Anzahl von Komfortkriterien zu unterlegen haben, die sich Uber einen Zeitraum von
mindestens 15 Jahren (typischerweise 30 Jahre) erstreckt und eventuelle Wartungsarbeiten
beinhaltet (Energiesprong 2013a). Zur Absicherung wurde zunéchst die Idee eines von den
Bauunternehmen gemeinsam aufzustellenden Garantiefonds lanciert, der als zuséatzliches
Absicherungsinstrument fungieren sollte (ebd., S.6), inzwischen etabliert sich jedoch ein
Modell, in dem externe Versicherungsdienstleister (z.B. Bouwgarantg) maogliche Mangel ver-
sichern (Borsboom et al. 2015). Die Performancegarantien stellen die Grundlage fir die
Energieeinsparvergitungen der Mieter dar und ermdglichen zusammen eine Erhéhung der
Kreditlinien fiir die Wohnbaugesellschaften.™

2014 folgte auf die Stroomversnelling Huur eine &hnliche Vereinbarung fir den privaten
Wohnungsmarkt, die Stroomversnelling Koop, die Bauunternehmen, Zulieferer, Gemeinden,
Finanzierer, Gutachterverbande, Provinzen, Energiegenossenschaften und Bauversicherer
umfasste. Wesentliche Schritte zur Etablierung eines Marktes fir NOM-Sanierungen von
Immobilien im Privatbesitz umfassen under anderem die Entwicklung eines einheitlichen
Zertifizierungsmechanismus fir NOM-Sanierungen (Stroomversnelling 2017) und eine Neu-
regelung fir die Berechnung von Hypothekenkrediten (25.000 Euro zusatzlicher Kreditspiel-
raum fir NOM-Sanierungen; Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties
2014).

Ganz so weit, wie vielleicht zwischenzeitlich gehofft, ist das Team von Energiesprong in der
Zeit bis Ende 2016 dabei jedoch nicht gekommen. Von den 11.000 Wohnungen im Deal
Stroomversnelling Huur waren Anfang 2017 1200 Wohnungen auf Nullenergiestandard re-
noviert, 2017 sollen 1900 weitere folgen (Insgesamt wurden bis Anfang 2017 4036 Renovie-
rungen und Neubauten Uber das Energiesprong-Programm geftrdert).

° www.bouwgarant.nl/garantie/energieprestatiegarantie

1% Wohnbaugesellschaften des sozialen Wohnungsbaus wickeln ihre Kredite gréBtenteils tiber die Bank der nieder-
landischen Gemeinden ab und werden durch den Garantiefonds fir den sozialen Wohnungsbau (Waarborgfonds
Sociale Woningbouw; WSW) abgesichert (Stroomversnelling 2015). Der WSW kann die garantierten Kreditlinien
auf Basis der neuen Einkommensstrome durch abgesichterte Energieeinsparvergitungen erhéhen.
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Um eine Verstetigung des Marktentwicklungsprozesses auch tber die Laufzeit des Energie-
sprong-Programms zu erreichen, wurde 2015 eine von den Marktparteien selbst getragene
Organisation mit dem Namen Stroomversnelling gegriindet, die inzwischen tber 70 Mitglie-
der aus der Bauindustrie, der Zulieferebranche, Wohnbaugesellschaften, Gemeinden, Ener-
giedienstleister und Zertifizierungsunternehmen umfasst. Ausgewiesenes Ziel sind 4,5 Milli-
onen ,Null auf dem Zahler“-Wohnungen (Stroomversnelling 2015).

3.3 Erfolgsfaktoren im Transformationsprozess

3.3.1 Veranderungsidee und Losungsvorschlage

Die Idee zu Energiesprong entwickelte sich im Rahmen des schon erwahnten Energy Tran-
sition Prozesses. Das Programm startete also keineswegs im luftleeren Raum — folgt man
den Protagonisten, standen zu Anfang des Programms jedoch vor allem ,Vier Manner, eine
Frau und ein groRer Sack Geld“, sowie die Ambition, die Marktbedingungen fiir einen ener-
gieneutralen Gebaudebestand 2050 zu schaffen (Energiesprong 2017, S. 15).

Auf Basis einger Grundannahmen und erster Pilotprojekte konkretisierten sich Verande-
rungsidee und Umsetzungsansatz jedoch recht schnell. Fir die unterschiedlichen Markte
und Gebaudetypen (Miet- und Eigenheimmarkte fir Wohnungen, Blrogebaude, Pflegeein-
richtungen und Geschéfte) sollten Strategien erarbeitet werden, die bewusst ein so hohes
Ambitionsniveau hatten, dass bisherige Systemgrenzen gesprengt und ein Umdenken der
beteiligten Akteure angeregt wirde. Die MalRnahmen sollten mdglichst groRe Gebaudezah-
len umfassen um Skaleneffekte zu ermoglichen. Die Finanzierung sollte dabei Uber Energie-
einsparungen ermdglicht, das Verkaufsargument aber eher durch andere Vorteile erschlos-
sen werden. Im Sinne einer Marktentwicklung sollte hierflir sowohl die Nachfrage nach inno-
vativen Produkten organisiert, als auch der Aufbau von Lieferketten unterstitzt werden. Die
Vision sei gewesen, Interventionen so zu gestalten, dass sie neue Initiativen zur Folge ha-
ben und bestehende Initiativen auf ein héheres Ambitionsniveau bringen (ebd., S.17)

Die Veranderungsidee und auch der Umsetzungsansatz waren also von Anfang an auf
Passgenauigkeit im Sinne einer engen Orientierung an der bestehenden Problematik und
den gegebenen Rahmenbedingungen, Disruption des bestehenden Regimes durch ein be-
wusstes Brechen mit dem bestehenden Erwartungshorizont und schnelle Skalierung durch
eine Fokussierung auf Replizierbarkeit ausgerichtet. Besonders relevant fir den Erfolg von
Energiesprong bewerten Mitarbeiter und externe Beobachter die flexible Anpassung der
Losungsstrategien im Zeitverlauf und die Weiterentwicklung der Idee hin zum ,Null auf dem
Zahler“-Konzept, was auch in das spatere Leitbild ,Null auf dem Zahler wohnkostenneutral
kaufen und mieten fir jeden“ mindete und zugleich ein Produkt umschrieb, um das herum
sich ein Markt entwickeln konnte (Energiesprong 2017).

Auch der Einsatz verschiedener Instrumente scheint relevant fur den Erfolg des Programms
gewesen zu sein. Ein Grundgedanke bestand darin, regulatorische, finanzielle und organisa-
torische Rahmenbedingungen so aufeinander abzustimmen, dass die beteiligten Marktak-
teure Anreize haben, aktiv zu werden. Besonders hervorzuheben ist dabei neben der Samm-
lung, Biindelung und Sichtbarmachung von Nachfrage fir Nullenergiesanierungen im sozia-
len Wohnungsbau die Entwicklung von Ausschreibungen nach einem 6ffentlichen, wettbe-
werblichen Dialogverfahren, indem interessierte Baufirmen dazu verpflichtet wurden, ihr
Angebot in Prasentationen der Offentlichkeit und den Mitbewerbern darzustellen und in ei-
nem mehrstufigen Verfahren, die besten Ideen der Mitbewerber mit aufzunehmen und das
Angebot in Richtung Nullenergiestandard zu verbessern (Energy Efficiency Watch 2015).
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3.3.2 Transformationsprozess

Wesentliche Erfolgsfaktoren auf Prozessebene sind dabei in ganz verschiedenen Bereichen
zu finden. Zunachst war die Ressourcenausstattung des Programms (ca. 40 Millionen
Euro; Energiesprong 2017) zu Anfang von zentraler Bedeutung um den nétigen Freiraum fur
Experimente und Ideenentwicklung zu haben und ein genligend grof3es Team (zwischenzeit-
lich bis zu 35 Personen; Energiesprong 2015b) zusammenstellen zu kénnen, um die vielfal-
tigen Fronten (u.a. Angebot, Nachfrage, Finanzierung, Regulierung) gleichzeitig bearbeiten
und in Einklang bringen zu kénnen. Im Vergleich zu den in Bewegung gesetzten Summen
fur die jeweiligen Renovierungen (der Deal Stromversnelling huur umfasst ca. 6 Milliarden
Euro) ist der Betrag jedoch recht uiberschaubar (Energiesprong 2015a).

Nischenaktivitaten wie die zahlreichen Pilotprojekte zu Anfang des Programms spielten
eine ganz zentrale Rolle fur die Entwicklung eines geschéarften Problemverstandnisses und
die Auslotung von Mdglichkeiten zur Einleitung eines Pfadwechsels. Gleichzeitig scheint die
treibende Kraft im Prozess zumeist weniger die Umsetzung der Erfahrungen aus bestehen-
den oder zu entwickelnden Nischen gewesen zu sein, sondern eher die Entwicklung neuer
Lésungen und die Sichtbarmachung von Mdéglichkeiten, die sich aus einer radikalen Skalie-
rungsstrategie und der Bindelung von Auftrdgen ergeben. So wurde erst mit Hilfe grof3er
Stlickzahlen, die eine industrielle Vorfertigung mdglich machten, die notwendige Qualitat und
Geschwindigkeit erreicht, um die Kosten so zu senken und den Effizienzgrad der Renovie-
rungen so zu erhdhen, dass ein Geschéaftsmodell entstehen konnte (Energiesprong 2015a).

Mitunter ausschlaggebend fiir den angehenden Transformationserfolg scheint jedoch sowohl
die horizontale Koordination zwischen verschiedenen Sektoren, als auch die vertikale
Koordination zwischen verschiedenen Ebenen gewesen zu sein. Wie schon angedeutet,
entwickelte sich im Programm recht schnell die Erkenntnis, dass eine Vielzahl verschiedener
Ebenen gleichzeitig angesprochen und in miteinander in Einklang gebracht werden muissen,
um geeignete Rahmenbedingungen fur Gebaudesanierungen auf Nullenergiestandard zu
schaffen. In Metaphern gesprochen hat sich das Team explizit darum bemiht, ,Schach auf
20 Brettern gleichzeitig“ zu spielen (Energiesprong 2017, S. 19) um alle relevanten Akteure
auf einen Nenner zu bringen. Erreicht wurde das im Wesentlichen durch regelmafige Bera-
tungen und verschiedene Beteiligungsprozesse, sowohl fokussiert mit einzelnen Akteurs-
gruppen, als auch in gréBerer Runde mit allen beteiligten Stakeholdern, wobei die Faden
jeweils im Team von Energiesprong zusammenliefen. Konkret konnte so erreicht werden,
dass die Regierung Gesetzesanpassungen vornahm, um Wohnbaugesellschaften zu erlau-
ben, ihren Mietern Energieeffizienzvergltungen zu berechnen, die diese anstatt ihrer Strom-
und Gasrechnung zur Finanzierung der Investition in die Sanierung bezahlen, wahrend
gleichzeitig Banken davon uberzeugt wurden, die Finanzierung fur die Bauunternehmen
bereitzustellen, wahrend die Versicherer das Risiko Ubernahmen, wenn die durch das Bau-
unternehmen garantierten Effizienzwerte nicht eingehalten wirden (Oostra und Huovinen
2016). Dabei wurden sowohl die nationale Ebene, als auch die Provinzen und Kommunen in
den Prozess eingebunden. Hierbei konnte sowohl auf die allgemeinere, korporatistische
Tradition der Niederlande, als auch den schon in den Vorjahren etablierten Diskussionspro-
zess im Rahmen der Transition Platform aufgebaut werden. Seit 2015 lauft zudem ein Pro-
jekt, um Energiesprong nach Frankreich und das Vereinigte Kénigreich zu bringen, nicht nur
um dort etwas &hnliches aufzubauen, sondern auch um einen gemeinsamen Markt zu schaf-
fen und den Veranderungsprozess auch in den Niederlanden zu beschleunigen.

Ermdglicht wurde diese rege Beteiligung verschiedener Akteure und die erfolgreiche Koordi-
nation zwischen den verschiedenen Sektoren und Ebenen nicht zuletzt durch einen deutli-
chen Fokus auf Co-Benefits. Die Zufriedenheit der Endkunden (also der Bewohner der Ge-
baude) stand im Zentrum der Ideenentwicklung und auch der Evaluation des Programms
(Oostra und Huovinen 2016). Von den Bauunternehmen zu entwickelnde Losungen mussten
also nicht nur Energieneutralitéat vorweisen, sondern auch einen Komfortgewinn fir den Nut-
zer bedeuten, sowie moglichst schnell und unkompliziert umgesetzt werden. Gleichzeitig
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wurde (und wird) darauf geachtet, die Beteiligung anderer Marktakteure (Wohnbaugesell-
schaften, Bauunternehmen, Zulieferer, Finanzierer, etc.) so zu gestalten, dass jeweils ein
funktionierendes Geschaftsmodell entsteht (Energiesprong 2017).

Hiermit einher ging die Institutionalisierung des Programms insgesamt, aber auch einzel-
ner Elemente. Angefangen mit der Vorgangerplattform zur gebauten Umwelt, bis hin zur
Grindung des Vereins, der die Stroomversnelling nun weiter tragt, wurden Strukturen ge-
schaffen, die es erlaubt haben Entwicklungen zu verstetigen — zunéchst durch den Staat,
spater durch die beteiligten Marktakteure. Ebenfalls wichtige Meilensteine mit Institutionali-
sierungscharakter waren die beiden Stromversnelling-Vereinbarungen und die 2014 entwi-
ckelte Zertifizierung des ,Null auf dem Zahler‘— Standards, die Verbindlichkeit und Sichtbar-
keit geschaffen haben.

In Bezug auf Veranderungskultur und Wissensbasis ist die Situation differenziert zu be-
trachten. Einerseits wurde die mangelnde Innovationsbereitschaft der Bauunternehmen
schon im Vorfeld des Programms als wesentliches Hindernis ausgemacht (Interdeparte-
mentale Programmadirectie Energietransitie 2009), gleichzeitig baut das Programm auf ein
schon fast eine Dekade laufendes Innovationsprogramm zur Gestaltung der Energy Transiti-
on auf, sodass, sowohl Veranderungskultur als auch Wissensbasis, wenn nicht schon vor-
handen, durch die Identifikation von und Zusammenarbeit mit Vorreitern und Wissenstragern
strategisch aufgebaut und stimuliert wurde. Reflexivitat, Erfolgskontrolle und Lernpro-
zesse waren daher auch besonders wichtige Elemente des Transformationsprozesses. Ne-
ben offiziellen Begleitforschungen der niederlandischen Organisation fiir angewandte natur-
wissenschaftliche Forschung (TNO) zur Zieliberwachung und Veranderungen im Marktge-
schehen, sowie der Effektivitdt von Energiesprong selbst, waren jedoch vor allem sehr viel
kurzfristigere, iterative Lernprozesse und Strategieanpassungen innerhalb des Teams von
Bedeutung — so hétten tiefgreifende Kursanderungen auf Basis neuer Erkenntnisse zwi-
schenzeitlich fast alle sechs Monate stattgefunden. Zunachst auf langere Zeit angelegte
Projekte, zum Beispiel im Retailbereich, wurden aufgrund wenig erfolgversprechender Re-
sultate friher als geplant beendigt, andere Ambitionen, wie der Null auf dem Z&ahler Stan-
dard, oder die Umsetzung einer Renovierung innerhalb einer Woche, wurden erst im Laufe
der Zeit entwickelt (Energiesprong 2017).

3.3.3 Akteure und ihre Qualifikationen

Im Rahmen des Transformationsprozesses haben zu unterschiedlichen Zeiten ganz unter-
schiedliche Change-Agents und Promotoren eine Rolle gespielt, die hier sicherlich nicht in
Ganze erfasst werden kénnen. Im Vorfeld spielten Personen wie Jan Rotmans, einer der
Architekten, Fach- und Beziehungspromotoren der niederlandischen Energy Transition si-
cherlich eine wichtige Rolle, um die Voraussetzungen flr Energiesprong zu schaffen. Als
Entwickler des Transition Management Ansatzes, aber auch durch seine aktive Rolle beim
Aufbau wesentlicher Forschungsinstitutionen (u.a. dem International Center for Integrated
Assessment and Sustainable Development, ICIS und dem Dutch Research Institute for
Transitions, DRIFT) ist er gewissermafRen ein Change-Agent der ersten Stunde. Hierauf
aufbauend als Macht- und Beziehungs- und Prozesspromotor von Relevanz fir die Entwick-
lung des Innovationsprogramms fiir die gebaute Umwelt, war Jan Terlouw, ehemaliger Wirt-
schaftsminister und Politiker der linksliberalen Partei D66, der als Vorsitzender der Transition
Plattform fir die gebaute Umwelt den Grundstein fur das spéatere Energiesprong-Programm
legte.

In dem hier eigentlich betrachteten Prozess der Marktentwicklung durch Energiesprong wa-
ren jedoch insbesondere die drei Personen von Relevanz, die das Programm gesteuert ha-
ben und einem von Energiesprong selbst veréffentlichten Interview als der Prediger, der
Cowboy und der Nerd bezeichnet werden (Energiesprong 2017).
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e Jan Willem van de Groep (der Prediger) ist das sichtbarste Mitglied des Steue-
rungsteams. Vor Energiesprong arbeitete er als Bauingenieur und Betriebswirt in der
Bauwirtschaft und im sozialen Wohnungsbau. 2016 griindete er unter anderem zwei
Unternehmen, die sich mit dem Voranbringen von Innovationen im Bausektor in den
Niederlanden und dem Anbieten von Komplettlésungen fiir die Sanierung von Ge-
bauden in den Niederlanden und Europa fokussieren.™*

e Jasper van den Munckhof (der Cowboy) ist Physiker und arbeitete zuvor in leitender
Position bei einem Energiedienstleister mit Nachhaltigkeitsfokus. Seit 2015 ist er im
Vorstand des Vereins Stromversnelling und dem britischen Ableger von Energie-
sprong.

e Ivo Opstelten (der Nerd) war vor seinem Einstieg bei Energiesprong 10 Jahre als
Wissenschaftler zum Thema Innovationen im Bereich Energie und Gebaude aktiv.
Inzwischen ist er bei Stroomversnelling Projektleiter fur die Finanzierungaspekte von
Nullenergiesanierungen.

Als Fuhrungstrio haben sich die Change-Agents erganzt und sowohl verschiedene Experti-
sen, als auch verschiedene Charaktereigenschaften eingebracht (Energiesprong 2017).
Insbesondere die Vision und Energie, bzw. die Lust auf Verdnderung, die vor allem Jan Wil-
lem van de Groep in die Begeisterungsfahigkeit anderer Akteure umzuwandeln vermochte
scheint von besonderer Bedeutung in diesem Fall gewesen zu sein. Zusammen mit ihrem
Team sind sie dabei eher als externe Change-Agents zu verstehen, die von auf3en Einfluss
auf den Sektor genommen haben. Eine zentrale Aufgabe bestand darin, interne Change-
Agents innerhalb der verschiedenen Sektoren (Bauwirtschaft, Wohnungsbau, Energiewirt-
schaft, Politik, Finanzen) zu identifizieren und zusammenzubringen, die fir sich genommen
ebenfalls eine ganz zentrale Rolle fur den Prozess hatten.

In Bezug auf Akteure und Koalitionen fiir und gegen den Wandel lasst sich aus der be-
stehenden Literatur kein umfassendes Bild herauslesen. Die wichtigsten niederléandischen
Bauunternehmen (u.a. BAM, VolkerWessels, Ballast Nedam und Dura Vermeer) haben sich
der Initiative ebenso angeschlossen wie die grol3en Wohnbaugenossenschaften, zahlreiche
Gemeinden, Zulieferer (u.a. BASF), Netzbetreiber und Energiedienstleister mit Nachhaltig-
keitsprofillz. Die beteiligten Akteure waren dabei aufgrund der korporatistische Tradition in
den Niederlanden entsprechende Kollaborationsformen gewohnt. Trotzdem war zu Anfang
viel Skepsis und Widerstand in allen beteiligten Sektoren vorhanden. Inwieweit die konventi-
onelle Energiewirtschaft als potentieller Benachteiligter eines Wandels in Richtung eines
energieneutralen Gebaudebestands als Kontrakoalition in diesem Fall eine besondere Rolle
gespielt hat, lasst sich nicht genau sagen. Die Einflussnahme und Unterwanderung des brei-
teren Prozesses der energy transition durch diese Akteursgruppe wird von zahlreichen Auto-
ren kritisiert (Kemp 2010), gleichzeitig war deren Rolle in diesem konkreten Prozess eher
klein.

Weitere wichtige Akteure stellen das damalige Ministerium fur Wohnungswesen, Raum-
ordnung und Umweltschutz (VROM) und seine damalige Ministerin Jacqueline Cramer, als
Auftraggeber, und Platform31, ein Zusammenschluss aus verschiedenen Forschungs- Pra-
xisorganisationen im Bereich Wohnungsbau und Raumentwicklung als Tragerorganisation
des Programms dar (Oostra und Huovinen 2016), wobei das Ministerium 2010 aufgeldst und
Uber verschiedene Ressorts verteilt wurde, was dazu fiihrte, dass die Rolle der Ministerialbii-
rokratie im Prozess eher untergeordnet war (Energiesprong 2017).

" siehe www.janwillemvandengroep.com

'2 Siehe http://stroomversnelling.nl/lid/ fiir eine Ubersicht der Mitglieder des Vereins Stromversnelling und Energie-
sprong (2013b) fur eine Liste der Unterzeichner des urspriinglichen Abkommens.
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3.3.4 Zeitaspekte

Fur die Entwicklung des Transformationsprozesses sind zahlreiche temporale Aspekte von
Bedeutung. Die Entwicklung hin zur Kommissionierung von Energiesprong verlief eher be-
standig und wurde durch eine Vielzahl von Vorlauferprozessen angeschoben, sodass sich
von aufRen keine ganz spezifischen Ausldser identifizieren lassen, die den Transformati-
onsprozess in Gang gebracht oder auf eine neue Ebene gehoben hétten. Disruptive Inno-
vationen waren weniger im Sinne technischer Neuerungen, als in der Integration bestehen-
der Moglichkeiten zu einem Produkt mit ganz neuem Ambitionsniveau, das auf vielen kleinen
Prozessinnovationen beruht, zu beobachten. Insgesamt lasst sich die ,Null auf dem Zahler*-
Renovierung nach dem Energiesprong-Modell jedoch durchaus als potentiell disruptive In-
novation bezeichnen.

Mitunter am wesentlichsten in Bezug auf Zeitaspekte scheint fir den betrachteten Fall das
Gelegenheitsfenster gewesen zu sein, dass das VROM als zustandiges Ministerium kurz
nach der Bewilligung des Programms aufgeteilt und auf drei Ressorts verteilt wurde, sodass
das Team von Energiesprong weitgehend unbehelligt von politischer Kontrolle experimentie-
ren konnte (Energiesprong 2017).
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3.4 Tabellarische Zusammenfassung

Der MoC-Ansatz stellt eine der grundlegenden Analyseperspektiven des E2G-Projekts dar.
Diese Analyse entstand aufbauend auf den Erkenntnissen des theoriegeleiteten Inputpapers
.Models of Change (MoC) als Analyseansatz® (Kahlenborn et al., 2016). Die folgende Tabel-
le fasst die Ergebnisse der Fallstudie aus der Perspektive des Ansatzes zusammen.

Tabelle 1: Analyse aus der Perspektive des MoC-Ansatzes

Analysekriterien / Er-
folgsfaktoren

usammenfassung

Landschaftsmerkmale und Rahmenbedingungen

Problemlage und Wahr- :Geringe Energieeffizienz des Gebaudebestandes und
nehmung geringe Sanierungsquote. Die Problemwahrnehmung
ist stark von internationalen Prozessen (Klimaschutz,
Energieeffizienz), aber auch dem spezifischen nieder-
landischen Diskurs (Transition Management, Innovati- hoch
on) gepréagt.

Pfadabhéangigkeiten und Markt kaum vorhanden, wenig Investitionsbereitschaft

Hindernisse bei den jeweiligen Akteuren.
mittel
Weitere Rahmenbedin-  Korporatistsches Politikmodell, Vorlauferprozess der
gungen Energy Transition, hoher Anteil an sozialem Woh-
nungsbau in renovierungsbediirftigem Alter hoch

Erfolgsfaktoren

Umsetzungslosung Dynamische, am Markt orientierte Umsetzungsldsung
mit hoher Ambition und massivem Scaling-Fokus um
energieneutrale Gebaudesanierungen auf den Markt
zu bringen. Umsetzung durch Stimulierung und — wo
notig — Organisation innovativer Ausschreibungen,
Unterstltzung der Entwicklung von Lieferketten und
Nutzung von Barrieren als Gelegenheiten und An- sehr hoch
sporn. Broker zwischen Angebot und Nachfrage,
Schaffung von Voraussetzungen.
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Strategien und Instru-
mentenmix

Hohe Instrumentenvielfalt auf Nachfrage-, Angebots-,
Finanzierungs- und regulatorischer Seite. Besonders
relevant war Bundelung und Sichtbarmachung von
Nachfrage fur Nullenergiesanierungen im sozialen
Wohnungsbau sowie die Entwicklung von Ausschrei-
bungen nach einem 6&ffentlichen, wettbewerblichen
Dialogverfahren, indem interessierte Baufirmen dazu
verpflichtet wurden, ihr Angebot in Prasentationen der

. ’ . . sehr hoch
Offentlichkeit und den Mitbewerbern darzustellen und
in einem mehrstufigen Verfahren, die besten Ideen der
Mitbewerber mit aufzunehmen und das Angebot in
Richtung Nullenergiestandard zu verbessern.
Umgang mit Zielkonflik- :Fokus auf Konsens und Gewinnmdglichkeiten beteilig-
ten ter Akteure
mittel
Horizontale Koordination :Enge Zusammenarbeit zwischen Baufirmen, Wohn-
zwischen Sektoren baugesellschaften, Zulieferern, Finanzdienstleistern
und Politik/Regulierungsbehérden. Energiesprong
Programm als Koordinationsplattform. Insgesamt sehr
kollaborativer Ansatz auf Basis von Transition Ma- hoch
nagement Philosophie und korporatistischer Tradition.
Vertikale Koordination Zusammenarbeit mit Gemeinden, Regionen und Zent-
zwischen politischen ralregierung
Ebenen hoch
Institutionalisierung Das Energiesprong Programm war an sich schon eine
Art institutionalisierter Change-Agent, der dann mit
dem Verein Stroomversnelling verstetigt wurde und sehr hoch
den Prozess antreibt.
Nischenaktivitaten Nischenaktivitaten und Pilotprojekte waren sehr wichti-
ge Lernerfahrung. Entscheidend schien jedoch vor
allem der Skalierungsfokus hoch
Beteiligungsprozesse Der ganze Prozess war sehr offen gehalten und zielte
auf die Beteiligung betroffener Akteure ab.
hoch

Co-Benefits

Fokus auf ,Win-Win-Win-Win“ Lésungen und Komfort-
gewinne beim Kunden

sehr hoch
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Veranderungskultur und
Wissensbasis

Geringe Innovationsfreudigkeit im Geb&audesektor,
aber starker Innovationsdrive aus dem Programm

erhalten

heraus sehr hoch
Vor allem iterative Lernprozesse und Experimente, die
Reflexivitat, Erfolgskon-  zum Teil nicht funktioniert haben, sowie Flexibilitét bei
trolle und Lernprozesse der Zielstellung waren von Bedeutung. Erfolgskontrolle
im Transformationspro- von oben weniger Vorhanden hoch
zess
Ressourcenausstattung 40 Millionen Euro mit recht freier Verfiigbarkeit waren
wichtig um Experimente zu erméglichen. hoch
Change Starkes Fihrungstrio mit Beziehungen und Fachwis-
Agents/Promotoren sen, sowie Vision und Lust auf Verénderung, die brei-
tes Netzwerk an Pionieren und Unterstiitzern aktivie- sehr hoch
ren konnten.
L Breite Koalition aus Bauunternehmen, Wohnbauge-
Akteure und Koalitionen, gg|ischaften, Politik, Finanzinstitutionen, etc.
die fur eine Transforma- ) )
tion eintreten Wissensakteure, Regierung und Marktakteure_wgrden
zusammengebracht und waren durch korporatistische sehr hoch
und konsensbasierte Kultur auf die Interaktion vorbe-
reitet
L Widerstand war zu Anfang in allen Sektoren erkenn-
Akteure und Koalitionen, par es sind aber keine spezifischen Akteure und Koali-
die einer Transformation itionen identifiziert worden, die sich einer Transformati- .
skeptisch gegenilberste- on offen entgegengestellt hatten. mittel
hen
Ausloser und Fens- Auflésung des zustandigen Ministeriums war ein ext-
ternutzung rem wichtiges Gelegenheitsfenster, da kaum politische
Kontrolle des Programms stattfand. Entwicklung des
Programms ansonsten eher stetiger Prozess. Null auf sehr hoch
dem Zahler-Konzept mit disruptivem Potenzial,
Prozessgeschwindigkeit :Synchrone Herstellung der geeigneten Rahmenbedin-
und -rhythmus gungen war essentiell. Marktentwicklungsphase muss-
te schnell funktionieren, um Investitionsbereitschaft zu sehr hoch

Quelle: Eigene Darstellung.
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4 Relevanz fur die Transformation zu einer Green
Economy in Deutschland

Ahnlich wie in anderen Fallstudien (vgl. u.a. Tappeser und Fromm 2017 zu W&armenetzen in
Dé‘lnemark)13 verdeutlicht das Fallbeispiel die Kontextabhangigkeit und historische Kontin-
genz von Transformationsprozessen. Uber Jahrhunderte einstudierte Formen der intersek-
toralen Zusammenarbeit, ein tUber Jahrzehnte gepflegtes und weiterentwickeltes Innovati-
onsverstandnis und die spezifische Struktur des niederlandischen Immobiliensektors haben
den hier betrachteten Prozess allem Anschein nach mafigeblich beeinflusst. Andererseits
verdeutlicht das Beispiel, wie ein kleines Team mit einer klaren Vision und den notwendigen
kommunikativen, technischen und kreativen Kompetenzen die Entwicklung ganz neuer
Mérkte und Lésungen mit erheblichem Transformationspotenzial in Richtung einer Green
Economy anstol3en kann.

In einer im Rahmen dieses Vorhabens durchgefiihrten Transformationsfeldanalyse zu War-
meenergieverbrauch und Sanierungsbedarf von Gebauden (Tappeser und Chichowitz 2017)
wurden verschiedene Pfadabhéngigkeiten identifiziert, die sich mit unterschiedlicher Intensi-
tat auf verschiedene technische und politische Transformationsansatze auswirken. Eine
starke Pfadabhéangigkeit stabilisiert dabei das System mit seinen Akteuren in besonders
hohem Ausmalf. Sie stellt damit ein besonders starkes Hemmnis flr einen Pfadwechsel dar.
Die folgende Tabelle verdeutlicht die Auswirkungen ausgewdhlter Pfadabhéngigkeiten auf
politische Transformationsansatze zur energetischen Geb&audesanierung in Deutschland.

Tabelle 2: Auswirkungen ausgewahlter Pfadabhéngigkeiten auf politische Transformationsan-
satze in Deutschland
Transformationsansatz

Leitstrategie

MaRnahmen
Effizienz
Effizienz
Effizienz

Nutzer-Dilemmas
Effizienz
Effizienz

o O
= =
O :@©
oL
© =
S S
=
£ 5
O c
T >
5 =
@ O
® 2
o3
O wn

Ordnungsrechtliche
Forderung / steuerliche
Auflésung des Investor-
Sanierungscontracting

Pfadabhangigkeit

Niedrige Preise fir fossile mittel gering mittel stark stark
Energie

Investor-Nutzer-Dilemma mittel mittel gering stark stark
Komplexitat und Ausnahmen stark gering mittel mittel mittel

im Ordnungsrecht

Mangelnde  Expertise  von mittel gering stark gering mittel
Fachkraften
Mythen, Unannehmlichkeiten stark stark stark stark mittel

und geringe Sichtbarkeit, bzw.

13 Alle verdffentlichten Fallstudien stehen auf der Vorhabenswebseite www.evolution2green.de zum Download
bereit.
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gesellschaftliche = Wertschat-
zung von Vorteilen

Quelle: Tappeser und Chichowitz 2017, S. 28.

Mit Blick auf die in Deutschland identifizierten Pfadabhangigkeiten kann fiir die Niederlande
und Energiesprong festgehalten werden, dass zwei der finf benannten Pfadabhangigkeiten
Status quo ante nicht in derselben Form vorlagen:

e Baurechtliche Vorschriften sind in den Niederlanden weniger komplex und haben
sich in den letzten Jahren starker in Richtung performancebasierter Vorgaben entwi-
ckelt als in Deutschland, was mehr Ubersicht und Spielraum im Innovationsprozess
ermoglicht (Pedro et al. 2010).

e Die mangelnde Expertise von Fachkraften in der Breite spielt in den Niederlanden
aufgrund der starkeren Konzentration des Baugewerbes in wenigen grof3en Unter-
nehmen eine geringere Rolle (Die zehn groRten Bauunternehmen in den Niederlan-
den bewirtschaften 30 % des Gesamtmarktes; van de Rijt et al. 2010). Gleichzeitig
fuhrt der Standardisierungs- und Industrialisierungsansatz von Energiesprong ten-
denziell zu einer Vereinfachung des Sanierungsprozesses vor Ort.

Weitere Unterschiede betreffen die Struktur des Gebaudebestands, der in Deutschland
wesentlich heterogener und grotenteils in Privatbesitz ist, wahrend in den Niederlanden der
soziale Wohnungsbau mit 37 % Marktanteil eine héhere Bedeutung innehat (siehe auch
Kapitel 2). Korrespondierend mit dem niedrigeren Zentralisierungsgrad des Baugewerbes in
Deutschland spielt zudem das Handwerk eine wesentlich wichtigere Rolle. Das Investor-
Nutzer Dilemma, niedrige Energiepreise“, sowie Mythen und Unannehmlichkeiten sind in
beiden Landern relevant, wurden und werden im Rahmen von Energiesprong jedoch auf
unterschiedliche Art und Weise adressiert:

¢ Unannehmlichkeiten und die Proliferation evtl. Mythen werden durch eine Fokussie-
rung auf Bewohnerzufriedenheit und Komfortgewinne, kurze Renovationszeiten, so-
wie Mietkostenneutralitdt im Kontext des sozialen Wohnungsbaus deutlich reduziert.

e Das Investor-Nutzer-Dilemma wird Uber das Instrument der Energieeinsparvergu-
tung entscharft.

¢ Die niedrigen Energiepreise werden durch Kostenreduktionen bei der Sanierung
zumindest ansatzweise aufgefangen (stellen jedoch weiterhin eine Herausforderung
dar).

Eine Replikation des Ansatzes in Deutschland kénnte zu einer Uberwindung dieser Pfadab-
hangigkeiten beitragen und eine Transformation des Gebaudesektors anstof3en, muisste
jedoch auf die divergierenden Ausgangsbedingungen eingehen. Fir die Marktentwicklung
kann das insgesamt grofR3ere Volumen des deutschen Marktes von Vorteil sein, gleichzeitig
stellt die héhere Fragmentierung sowohl der Bauwirtschaft, als auch der Besitzstrukturen
und des regulatorischen Rahmens eine Herausforderung dar. In der Pilotphase konnte eine
Ausschreibung fur Liegenschaften im Bundesbesitz einen Initialimpuls fur die Produkt- und
Geschaftsmodellentwicklung liefern, mittelfristig scheinen jedoch vor allem eine erfolgreiche
Einbindung des Bauhandwerks und eine Anpassung des Angebots fur Privatkunden von
Relevanz, um den Massenmarkt zu erreichen.

Aus dem Fall lassen sich zudem eine ganze Reihe generalisierbarer Erkenntnisse ziehen.
Besonders hervor sticht die zentrale Rolle von Vision und Ambition bei der Veranderungs-

4 Elektrizitat war 2015 mit 18,3 Ct/kWh im Vergleich zu 29,5 Ct/kWh wesentlich giinstiger als in Deutschland, das
gerade fiir Warmeenergie relevante Gas mit 77 Ct/m® im Vergleich zu 68 Ct/m® jedoch etwas teurer; Eurostat
2016.
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idee, die es durch das Sprengen bestehender Systemgrenzen ermdéglicht alte Strukturen und
Pfadabhéngigkeiten aufzuweichen. Ebenfalls von zentraler Bedeutung ist der systemische
Ansatz. Anstatt des Versuchs, einzelne Akteure dazu zu bewegen bestimmte Dinge zu tun,
wurde hier gemeinsam daran gearbeitet, das Spielfeld fiir die beteiligten Akteure so zu ver-
andern, dass sich die bestehenden Interessen neu konfigurieren und eine Eigendynamik
entwickeln.
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