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Ein neues Geschäftsmodell:  
Kooperative Leistungsangebote –  

Der Weg in eine nachhaltige Zukunft 

1. Herausforderung einer nachhaltigen Zukunft 

Nachhaltigkeit ist mittlerweile in der Gesellschaft angekommen und zum Modewort avan-

ciert. Eine weit verbreitete Definition des Begriffs „Nachhaltigkeit“ lieferte 1987 der 

Brundtland-Report (World Commission on Environment and Development 1987): „Sus-

tainable development is development that meets the needs of the present without com-

prising the ability of future generations to meet their own needs”. Nachhaltigkeit umfasst 

somit die drei Dimensionen der ökonomischen, ökologischen und sozialen Sphäre. Die 

Weltbevölkerung ist seit 1987 von 5 Milliarden auf knapp 7 Milliarden (2011) angewach-

sen. Bis 2050 wird ein stetiges Wachstum auf ca. 10 Milliarden Menschen erwartet. Heute 

leben bereits über 60% der Menschen in Asien und rund 50% in städtischen Agglomera-

tionen. Gleichzeitig hegen viele Bewohner der Entwicklungs- und Schwellenländern den 

Wunsch, einen ebenso hohen Lebens- und Konsumstandard zu erreichen wie Menschen in 

Industrieländern (Von Weizsäcker 2009). 

Das progressive Bevölkerungswachstum und steigende Wohlstandsansprüche verschlin-

gen gigantische Mengen an Ressourcen. Stark betroffen sind Land durch Besiedelung und 

Bebauung sowie nicht-regenerative Rohstoffe.  

Besonders bezüglich des fossilen Energiebedarfs werden in naher Zukunft die relativ 

leicht zugänglichen Erdöl-Reserven erschöpft sein. Ein ähnliches Bild zeigt sich für die 

meisten nicht-regenerativen Rohstoffe, von denen unser momentaner Lebensstandard in 

den Industrieländern stark abhängig ist. Sofern der Verbrauch fossiler Brennstoffe nicht 

reduziert wird, werden die damit verbundenen CO2-Emissionen zu einer globalen Erder-

wärmung um +0.6 bis +4.0°C bis zum Jahr 2100 führen (Climate Change 2007). Die 

Klimaveränderung und der extensive Verbrauch nicht-regenerativer Ressourcen wie Erd-

öl, Erdgas und bestimmter Mineralien haben schleichend bemerkbare, aber verheerende 

Konsequenzen.  

Steigende Bevölkerungszahlen und das ungebremste Streben nach materiellem 

Wohlstand bei gleichzeitiger Beschränktheit der verfügbaren, nicht-regenerativen Res-

sourcen führen zu einem zunehmenden Auseinanderklaffen von Angebot und Nachfrage 

damit zu rasanten Preisanstiegen bei fossilen Energieträgern.  

Dies erfordert eine Verhaltensänderung zuallererst in den Industrieländern, welche den 

grössten Konsum und damit Ressourcenverbrauch aufweisen. Jeder einzelne muss heute 

beginnen sein Verhalten zu überdenken. Der Schweizer Bundesrat strebt als ein wichtiges 

Ziel die 2000-Watt-Gesellschaft an und die Reduktion des CO2-Ausstosses um mindes-

tens 20% bis 2020 im Vergleich zu 1990 (Schweizer Bundesrat 2008). Um dies zu errei-

chen müssen wir unser tägliches Konsumverhalten ändern. Einerseits ist die Industrie 

gefordert, Produkte herzustellen, die weniger graue Energie enthalten, entlang der Wert-

schöpfungskette also weniger Energie benötigen und weniger CO2 emittieren. Anderer-

seits liegt die Verantwortung, gezielt nachhaltige Produkte nachzufragen, aber auch bei 

den Konsumenten. 

2. Herausforderung für die Bauwirtschaft 

Der Schweizer Gebäudepark (in Deutschland und Österreich verhält es sich ähnlich) ver-

schlingt fast 50% des Gesamtverbrauchs an fossilen Brennstoffen. 44% davon entfallen 

auf den Heizenergieverbrauch (Kirchner et al. 2007). 

Die bereits beschriebenen Verknappung und damit verbundene Verteuerung fossiler 

Energieträger führt zu signifikanten Steigerungen der Betriebskosten von Gebäuden. 

Somit wird zukünftig der Anteil der Energiekosten am Bruttosozialprodukt steigen, wo-

durch weniger Geld für Investitionen und Konsum zu Verfügung steht. Ausserdem sind 

die bereits geschilderten Umweltauswirkungen, die ein ungebremster Einsatz fossiler 

Energieträger nach sich zieht, nicht zu unterschätzen. 
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Daher ist zusätzlich zu Effizienzsteigerungsmassnahmen im Produktions- und Transport-

bereich sowie persönlichen Verhaltensänderungen das Optimierungspotential bei Neubau-

ten und Sanierungen des Gebäudeparks zu nutzen. 

Dabei ist durch die Reduktion des Verbrauchs fossiler Energieträger eine Entkopplung der 

Nutzungskosten von den zukünftigen Öl-Preisentwicklungen anzustreben. Durch eine 

thermisch optimierte Gebäudegestaltung kann heute eine weitreichende Energieautarkie 

von Gebäuden erreicht werden. Der Restwärme- oder Kühlbedarf kann mittels regenera-

tiver Energieträger gedeckt werden. Gebäude können durch Photovoltaik und Wärme-

Kraft-Koppelung in Kombination mit intelligenten Stromnetzen (Smart Grids) sogar als 

Energieerzeuger und Energiespeicher fungieren. 

Bei der Renditebetrachtung von Immobilieninvestitionen ist ein Paradigmenwechsel weg 

von der Investitionskostenbetrachtung hin zu einer Lebenszyklusorientierung mit einem 

Betrachtungshorizont von 30 oder mehr Jahren erforderlich. Im Lebenszyklus einer Im-

mobilie sind besonders die Betriebs-, Unterhalts- und Instandsetzungskosten wesentliche 

Kostentreiber.  

Durch diesen Paradigmenwechsel ergeben sich für Bauunternehmen neue integrale  

Geschäftsfelder, die aber auch neue integrierende Geschäfts- und Organisationsmodelle 

erfordern. 

3. Geschäftsmodell - Ziele 

Im Holzbau sind bereits einige Unternehmen als Systemanbieter am Markt präsent. Diese 

bieten dem Bauherrn Komplettangebote, die Planung, Produktion und Montage umfassen. 

Ergänzend dazu werden in geringem Masse bereits baufremde Zusatzleistungen wie 

Grundstückssuche und Finanzierung übernommen. Aus der phasenübergreifenden Pro-

jektabwicklung im Holzbau ergeben sich weitreichende holistische, lebenszyklusorientier-

te Optimierungspotentiale für das Endprodukt.  

Das Geschäftsmodell für neue kooperative Lebenszyklusangebote zielt auf eine nachhalti-

ge, holistische Produktivitätsmaximierung ab. Dabei können drei Hauptziele unterschieden 

werden: 

Nachhaltige Unternehmensführung entsprechend den Kriterien der ökologischen  

Betriebswirtschaftslehre 

Nachhaltige Steigerung der Produktproduktivität durch Maximierung des Kundennut-

zens, indem ein individuelles, optimal die Bedürfnisse erfüllendes, nachhaltiges Gebäude 

gestaltet wird 

Nachhaltige Steigerung der Produktionsproduktivität durch die individuelle, industrielle 

Fertigung in Form der Mass-Customization 

4. Geschäftsmodell - Nachhaltige Unternehmensführung  

Zur Sicherung der Nachhaltigkeit müssen Unternehmen umgestaltet werden und die Pro-

zesse so reorganisiert werden, dass sie eine nachhaltige Entwicklung gezielt vorantrei-

ben. Im Rahmen der betriebswirtschaftlichen Forschung hat sich hierzu die Sparte der 

ökologischen Betriebswirtschaftslehre, welche sich mit der Gestaltung nachhaltiger  

Unternehmen befasst, entwickelt. 

Zur Erleichterung der Begriffsbestimmung einer nachhaltigen Unternehmung können folgende 

generelle Handlungsregeln einer ökologisch nachhaltigen Wirtschaftsweise identifiziert  

werden (Schmid 2000): 

Gesunderhaltung ökologischer Systeme 

 Nutzungsrate regenerierbarer Ressourcen darf deren natürliche Regenerationsrate 

nicht überschreiten 

 Stoffeinträge in die natürliche Umwelt dürfen die Aufnahmefähigkeit ökologischer 

Systeme sind übersteigen 

 Nutzung nicht-regenerierbarer Ressourcen nur in dem Masse, wie eine entspre-

chende Erhöhung der Ressourcenproduktivität oder Substitution durch regenerier-

bare Ressourcen sichergestellt ist 
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Zur Erreichung einer ökologisch nachhaltigen Entwicklung entsprechend den Zielen dieser 

Handlungsregeln, dienen die sogenannten Nachhaltigkeitsstrategien. Schmid (2000) un-

terscheidet hierbei die Strategieoptionen der Suffizienz, Effizienz und Konsistenz, die auf 

unterschiedliche Weise zu einer ökologisch nachhaltigen Unternehmung führen: 

 Die Suffizienz-Strategie verfolgt eine Änderung der Konsummuster und des  

Lebensstils mit dem Ziel den materiellen Güterbedarf zu senken besonders in der 

industrialisierten Welt. 

 Die Effizienz-Strategie strebt eine Reduktion des Ressourcenverbrauchs und der 

Umweltbelastung durch die Optimierung von Produkten und Wertschöpfungspro-

zessen an. 

 Die Konsistenz-Strategie zielt auf die Re-Integration anthropogen veranlasster 

Stoff- und Energieströme in die natürlichen Kreisläufe ab. 

Bei der Umsetzung der Orientierung an einer ökologisch nachhaltigen Entwicklung auf 

organisatorischer Ebene können sich Unternehmen an den Grundprinzipien der Nachhal-

tigkeit orientieren (Schmid 2000): 

 Das Kreislaufprinzip besagt lineare Stoffströme in ein zirkuläres Stoffstromsys-

tem mit kaskadischer Stoffverwertung einzubetten. 

 Das Verantwortungsprinzip repräsentiert die ethische Komponente unterneh-

merischer Umweltpolitik, indem es inter- und intragenerationelle Gerechtigkeit 

fordert. 

 Das Kooperationsprinzip begegnet dem Erfordernis, dass zur Behandlung ökologi-

scher Fragen ein gemeinsam abgestimmtes Vorgehen aller Betroffenen erforderlich 

ist. Für Unternehmen bietet es sich an nach dem Vorbild der Produzenten-

Konsumenten-Reduzenten-Netzwerke in der Natur ähnliche wertschöpfungsstufen-

übergreifende Kooperationen zu bilden. 

 Das Prinzip der Funktionsorientierung postuliert anstatt der bisherigen Pro-

dukt-Orientierung, die Bedürfnisse des Kunden in den Vordergrund zu stellen und 

eine diese Bedürfnisse optimal erfüllende Service-Orientierung der unternehmeri-

schen Tätigkeit zugrunde zu legen. 

Diese Prinzipien sollen als Leitplanken und Orientierungshilfen bei der unternehmensindi-

viduellen Formulierung eines zukunftsweisenden Leitbildes sowie bei der Prozessgestal-

tung einer ökologisch nachhaltigen Unternehmung dienen und stellen auch die Grundlage 

für die Gestaltung des neuen kooperativen Geschäftsmodells dar. 

5. Geschäftsmodell - Module und Teilsysteme für  
systemgeschäftliche LC-Leistungsangebote 

Zur nachhaltigen Umgestaltung bestehender Gebäude und zur nachhaltigen Konzeption 

von Neubauten haben Girmscheid und Lunze (2010) einen Angebotsbaukasten für  

lebenszyklusorientierte, energetisch optimierte Gebäude entwickelt. Dabei identifizierten 

sie Teilsysteme und zugehörige Angebotsmodule, die projektspezifisch integriert werden, 

um eine ressourcen- sowie nutzungsbezogene Gebäudeoptimierung zu gewährleisten: 

 Energetisch passives Gebäudeteilsystem mit den Modulen 

– Fassade sowie  

– Bauteilaktivierung, 

 Teilsystem HKL-Anlage zur Wärme- und Kältebereitstellung mit den Modulen 

– fossile Energienutzung, 

– thermische Solarenergienutzung, 

– Geothermie sowie 

– Biomasse, 

 Teilsystem elektrische Energie mit den Modulen 

– Wärme-Kraft-Koppelung – Polygeneration, 

– photovoltaische Solarenergienutzung, 

– Beleuchtung sowie 

– Gebäudesteuerung und -automation, 
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 Teilsystem Wasserver- und -entsorgung mit den Modulen 

– Trinkwassernutzung, 

– Regen- / Grauwassernutzung sowie 

– technische Wassersparmassnahmen, 

 Teilsystem Ausbau mit den Modulen 

– flexible Wand- und Bodensysteme, 

– flexible Gebäudetechnik sowie 

– Boden- und Innenwandbeläge, 

 Teilsystem Arbeits- und Nutzungsinfrastrukturen mit den Modulen 

– EDV-Anlage sowie 

– Telekommunikationsanlage. 

Projektspezifisch werden die geeigneten Module und Teilsysteme selektiert und zu einem 

integrierten Teilsystem verknüpft, welches optimal den Anforderungen und Bedürfnisse 

des Kunden entspricht. Ziel der integrativen Verknüpfung ist das Generieren projekt-, 

kunden- und nutzungsspezifischer Synergien zur holistischen ressourcen- und nutzungs-

bezogenen Gebäudeoptimierung. 
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Abbildung 1: Angebotsschwerpunkt ressourcenbezogene Gebäudeoptimierung des systemgeschäftlichen  
LC-Leistungsangebots mit Modulen und Teilsystemen sowie den Synergiepotentialen durch Integration und 
Vernetzung (Girmscheid und Lunze 2010) 

6. Geschäftsmodell - Gestaltung 

Das neue kooperative Geschäftsmodell verfolgt aufbauend auf diesen Vorarbeiten die 

Ausschöpfung der nachhaltigen lebenszyklusorientierten Potentiale und ist eingebettet in 

die ökologische Betriebswirtschaftslehre. Zur Erreichung der in den generellen Hand-

lungsempfehlungen nachhaltiger Unternehmensführung verankerten Ziele orientiert sich 

dieses Modell primär an der Effizienz-Strategie. Das neue kooperative Geschäftsmodell 

nimmt eine Umgestaltung der bisherigen Projektabwicklungs-, Planungs- und Produkti-



17. Internationales Holzbau-Forum 11 

Ein neues Geschäftsmodell: Kooperative Leistungsangebote | J. Selberherr und G. Girmscheid  

 
7 

onsprozesse vor, um so den Kunden eine ökologisch nachhaltige, optimierte System-

lösung zu liefern. Bei der Gestaltung des Geschäftsmodells dienen die Nachhaltigkeits-

prinzipien auf allen Ebenen, von der strategischen Unternehmensführung bis zur projekt-

spezifischen Gestaltung der operativen Prozesse, als handlungsbestimmende Leitplanken. 

Das neue Geschäftsmodell zielt auf eine Erweiterung des bisherigen Betrachtungshorizontes 

von Planung, Produktion und Montage auf die nachgelagerten Phasen im Lebenszyklus 

eines Gebäudes ab. Um diese Ausweitung zu bewerkstelligen, erscheint die Bildung einer 

Gewerke-übergreifenden Kooperation als probates Mittel. Durch den Zusammenschluss 

eines Systemanbieters im Holzbau, welcher als Systemführer fungiert, mit verschiedenen 

Fachunternehmern (Heizung, Kühlung, Lüftung, Sanitär, Elektro, Facility Management 

usw.), den Systemlieferanten, kann die Entfaltung von Synergien erreicht und der Schritt 

zu optimierten, nachhaltigen Gebäuden erfolgreich unternommen werden. 
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Abbildung 2: Systemgeschäft „kooperatives Lebenszyklusleistungsangebot“ (Lunze 2010) 

Mit Hilfe eines systematischen Anforderungsmanagements werden die Bedürfnisse des 

Bauherren ermittelt und entsprechende Zielwerte für die Betriebs- und Nutzungsphase 

definiert, welche durch Kosten- und Leistungsgarantien bereits zum Zeitpunkt der Auf-
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tragserteilung abgesichert werden. Eine möglichst frühe Einbeziehung der Kernkompe-

tenzen und Erfahrungen der Projektbeteiligten ermöglicht die Erfordernisse und das 

Know-how der Ausführung und des Betriebs bereits in die Planung einzubringen und  

somit Schnittstellen zu synergetischen Nahtstellen umzugestalten. Der Kunde erhält  

dadurch ein seinen Bedürfnissen optimal entsprechendes Bauwerk.  

In einem projektphasen- sowie modul- und teilsystemübergreifenden Kooperationsprozess 

wird das kundenindividuelle Optimum entwickelt. Die Module und Teilsysteme werden von 

den Systemlieferanten, die den Kern des systemgeschäftlichen LC-Leistungs-angebotes 

bilden, erstellt. In Kooperation mit einem Systemführer werden die verknüpften Teilsyste-

me einer innovativen, projektspezifischen Gesamtsystemoptimierung (Systemintegration) 

zugeführt.  

Die Unternehmen profitieren von der Kooperation in mehrfacher Hinsicht. Einerseits  

erzielen sie durch das Angebot eines kooperativ erbrachten, nachhaltig optimierten  

Gebäudes einen Wettbewerbsvorteil in Form der Differenzierung gegenüber anderen  

Unternehmen, womit die Erschliessung neuer Kundensegmente und die Steigerung der 

Auftragszahlen verbunden sind. Darüber hinaus ermöglichen Kooperationen kleinen und 

mittelständischen Unternehmen sich an Aufträgen mit grösserem Volumen zu beteiligen 

als sie alleine abzuwickeln in der Lage wären. Andererseits bietet die kooperative  

Zusammenarbeit mit Know-how aus anderen Fachgebieten und Bauwerksphasen den 

Unternehmen die Möglichkeit gegenseitig voneinander zu lernen, besonders wie die  

Gewerke interaktiv und integrativ in der Nutzungsphase zusammenwirken. So können sie 

ihr Leistungsangebot kontinuierlich verbessern und auch das firmeneigene Know-How an 

den Schnittstellen in einer holistischen Sichtweise erweitern. Kooperationen bieten klei-

nen und mittelständischen Unternehmen die Chance sich im Verdrängungswettbewerb 

gegenüber Totalunternehmern zu behaupten durch neue nachhaltige Leistungsangebote, 

die individuell auf die Bedürfnisse der Nutzer zugeschnitten sind. 

Um die Marktkonformität der Leistungen und Preise innerhalb der Kooperation zu ge-

währleisten, müssen für alle verpflichtende Regeln der Zusammenarbeit institutionalisiert 

werden. Ziel ist es eine Vertrauensbasis aufzubauen, so dass umfangreiche vertragliche 

Regelungen obsolet werden und die dafür aufgewandte Energie in wertschaffende Tätig-

keiten investiert werden kann. Vertrauensbildung kann nicht erzwungen, aber durch 

 geeignete Anreizmechanismen und interorganisationale Transparenz gefördert werden. 

Die Etablierung des neuen systemgeschäftlichen LC-Leistungsangebotes erfolgt stufen-

weise durch Erweiterung des Integrationsgrades und somit des Leistungsumfangs. Mögli-

che Leistungsbündel in den Kooperationsentwicklungsstufen sind (Girmscheid und Lunze 

2010): 

 Kooperationsentwicklungsstufe KES 1 – Initiierungsphase:    

Energetische LC-Integration mittels „Nachhaltigem Energie-Contracting“ 

 Kooperationsentwicklungsstufe KES 2 – Innovationsphase I:   

Energetische LC-Optimierung mittels „2000-Watt-Gebäude“ 

 Kooperationsentwicklungsstufe KES 3 – Innovationsphase II:   

LC-Gesamtoptimierung mittels „Value Gebäude“ 
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Abbildung 3: Kooperationsentwicklungsstufen für LC-Angebote im Hochbau (vgl. Girmscheid und Lunze 2010) 

7. Geschäftsmodell - Wirkung auf die Nachhaltigkeit 

Die ressourcen- und nutzungsbezogenen Gebäudeoptimierung im Rahmen eines system-

geschäftlichen LC-Leistungsangebotes wirkt auf allen drei Dimensionen der Nachhaltigkeit 

(Girmscheid und Lunze 2010): 

 Ökologisch:  

Der Ressourcen- und Energieverbrauch wird über alle Lebenszyklusphasen des Gebäu-

des (Entwicklung/Planung, Erstellung, Betrieb/Nutzung und Rückbau) optimiert. 

 Ökonomisch:  

Die Umsetzung des Paradigmenwechsels weg von der reinen Investitionskostenbe-

trachtung hin zur Betrachtung der kompletten Lebenszykluskosten führt zu einer ganz-

heitlicheren Sichtweise der tatsächlich anfallenden Kosten. 

 Sozial:  

LC-Leistungsangebote integrieren die externen natürlichen und anthropogenen Anfor-

derungen an die Architektur und die internen Anforderungen an Nutzungskomfort und 

Nutzungsflexibilität und ermöglichen damit gesundes, behagliches und flexibles Arbeiten 

bzw. Wohnen. 
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