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1 ZIELE DER HEMMNISANALYSE

Unter Hemmnissen werden Storfaktoren verstanden, die einen Entschei-
dungsprozess verlangsamen, behindern oder génzlich blockieren kénnen,
jedoch tiberwindbar sind. Daraus resultiert, dass Ziele und MaBnahmen
auf allen Stufen der Wertschdpfung nicht oder nur teilweise erfolgreich
umgesetzt werden kénnen.!

Im Rahmen der Forschungsprojekte ,Environmental relief potential of
urban action on avoidance and detoxification of waste streams through
green public procurement (RELIEF)“ sowie ,Potentiale Nachhaltiger Be-
schaffung und Instrumente zur Umsetzung (NaBesI)“? wurden Hemmnisse
in der offentlichen Beschaffung identifiziert, die eine umweltfreundliche
Beschaffung behindern. Basierend auf deren Analyse wurden Strategien
generiert, wodurch bestehende Hemmnisse iiberwunden werden kénnen.
Daraus wurde die Methode der Hemmnisanalyse unter Verwendung einer
entscheidungsorientierten Sicht entwickelt.

Die Ziele bestehen einerseits in der Identifizierung und Lokalisierung von
Hemmnissen und andererseits in der Bewertung dieser Hemmnisse nach
ihrer Relevanz. Davon ausgehend werden Strategien bestimmt, die deren
Uberwindung dienen.

Das im Forschungsprojekt NaBesl entwickelte Selbstevaluations-Tool, das
Hauptgegenstand dieses Moduls ist, soll 6ffentliche Einrichtungen bei der
Identifikation, der Bewertung und dem Umgang mit in ihrer Einrichtung
bestehenden Hemmnissen unterstiitzen, so dass sie eine Hemmnisanalyse
selbststéndig durchfithren kénnen.

Im Abschnitt 2 wird die Methodik der Hemmnisanalyse erldutert, die die
Grundlage fir die weiteren Abschnitte bildet. AnschlieBend wird in Ab-
schnitt 3 spezifisch auf die Hemmnisse in der offentlichen Beschaffung
eingegangen. Den Hauptteil bildet das Selbstevaluations-Tool im Abschnitt
4, mit Hilfe dessen die Hemmnisanalyse durchgefiihrt wird. Abschlieend
erfolgt eine Zusammenfassung der Ergebnisse.

1 Hauschildt, J.; Gemiinden, H. G. (1999), S.13.
2 Barth, R.; Erdmenger, C.; Gunther, E. (Hrsg.) (2005): Umweltfreundliche offentliche
Beschaffung. Innovationspotentiale, Hemmnisse, Strategien.



2 METHODIK DER HEMMNISANALYSE

2.1 Offentliche Beschaffung - eine entscheidungsorientierte
Sicht

Ein Entscheidungsprozess umfasst auf allen Stufen der Wertschopfung die
Zielvorgabe/ Zielbildung, die Planung, die Entscheidung, die Durchfiih-
rung und die Kontrolle®. In Abbildung 1 sind die Phasen eines Entschei-
dungsprozesses im Uberblick dargestellt.

Zielvorgabe| Zielbildung: Ausgangspunkt jeder Entscheidung ist eine Lii-
cke zwischen bestehender und gewiinschter oder angestrebter Situation,
aus der die zu erreichenden Ziele abgeleitet werden. Neben den von der
Organisation angestrebten Zielen, sogenannten organisationalen Zielen,
haben die der Organisation angehoérigen Personen (Akteure) individuelle
Ziele, wie zum Beispiel Karriere oder Selbstverwirklichung. Individuelle
und organisationale Ziele miissen ausbalanciert werden, damit der Ent-
scheidungstrager sich mit den Zielen der Organisation identifiziert.

Planung: In diesem Schritt sind Handlungsalternativen zu bestimmen,
mit denen die festgelegten Ziele erreicht werden kénnen. Basis der Alter-
nativensuche bildet eine umfassende Ist-Analyse.

Entscheidung: Die im Rahmen der Planung ermittelten Handlungsalter-
nativen gilt es mittels vorher definierten Entscheidungskriterien zu bewer-
ten. Grundlage der im Voraus definierten Entscheidungskriterien sind
Szenarien und Prognosen zukiinftiger Entwicklungen. Dabei flieBen in
den Entscheidungsprozess individuelle Informationen und Erfahrungen
der am Prozess beteiligten Entscheidungstrager ein. Aus den Alternativen
wird diejenige gewahlt, die die meisten Kriterien erfiillt.

Il““‘
eventuell kontrér zum
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Entscheidung

« Soll-Ist-Vergleich

Abbildung 1: Entscheidungsprozess
(in Anlehnung an Rau, T. (1994), S. 3; Perridon, L.; Steiner, M. (1999), S. 31.)

3 Bamberg, G.; Coenenberg, A. G.; Krapp, M. (2008), S. 11.
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Durchfiihrung: In der Phase der Durchfiihrung wird die gewdhlte Al-
ternative umgesetzt. Wesentlich ist, dass ein Umsetzungsplan mit MaB-
nahmen, Verantwortlichkeiten, finanziellen Ressourcen und Fristen fest-
gesetzt wird. Weiterhin ist von Bedeutung, dass die in die Umsetzung
involvierten Personen aktiv informiert, integriert und motiviert werden.

Kontrolle: Am Ende des Entscheidungsprozesses steht eine kontinuierli-
che Kontrolle, im Rahmen derer die effektive und effiziente Umsetzung
der Entscheidung sowie deren Erfolg iiberpriift wird. Das Ergebnis der
Kontrolle sollte allen beteiligten Akteuren zukommen.

2.2 Offentliche Beschaffung als spezieller
Entscheidungsprozess

Der Beschaffungsprozess, der sich in die vier Phasen Bedarfsmanage-
ment, Beschaffungsmarktforschung, Beschaffungsvergabe/ Zuschlag und
Beschaffungsabwicklung gliedert, ist eine spezielle Ausprédgung eines
Entscheidungsprozesses. Das besondere an der offentlichen Beschaffung
ist, dass diese neben wirtschaftlichen Anforderungen weiteren Anforde-
rungen, wie etwa denen des Vergaberechts, gerecht werden muss. Einen
Uberblick tiber die Phasen des offentlichen Beschaffungsprozesses bietet
Abbildung 2.
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Abbildung 2: Der dffentliche Beschaffungsprozess

(Quelle: BME (2000), S. 14.)

* Festlegung nach
Vertragsabschluss

* Organisation der
Logistik

* Giiter- und
Rechnungspriifung

* Rechnungs-
abwicklung



Bedarfsmanagement: Der Schritt Bedarfsmanagement korrespondiert
mit dem Schritt der Zielvorgabe/ Zielbildung des allgemeinen Entschei-
dungsprozesses. Auf dieser Stufe ist der Bedarf der spateren Nutzer (Be-
darfstrdger) mit den Beschaffungsverantwortlichen abzustimmen. Er-
schwerend ist hierbei, dass Nutzer und Beschaffungsverantwortliche
verschiedene Zielsetzungen verfolgen: Wéhrend der Nutzer vor allem
daran interessiert ist, dass die Produkte ihren Zweck erfiillen, verfolgen
die Beschaffungsverantwortlichen dagegen konkrete Beschaffungsziele,
die zum Beispiel auf finanziellen Zielen, rechtlichen Vorgaben oder Um-
weltzielen beruhen. Ferner sind individuelle und organisationale Ziele
miteinander abzustimmen. Von einem positiven Effekt der Beschaffung
eines umweltfreundlichen Produktes muss jedes Individuum tberzeugt
sein, um der Entstehung dieses Hemmnisses vorzubeugen.

Beschaffungsmarktforschung: Dieser Schritt entspricht der Planungs-
phase im allgemeinen Entscheidungsprozess. Mittels einer Marktanalyse
wird der bestehende Markt an umweltfreundlichen Produkten beleuchtet.
Hierbei ist zu ermitteln, wer das nachzufragende Produkt in welchem Um-
fang anbietet. Uber Marktbeobachtungen sind Entwicklungstrends prog-
nostizierbar, die ebenfalls Gegenstand der Beschaffungsmarktforschung
sein sollten. Ferner sollte jede 6ffentliche Einrichtung bei entsprechen-
dem Nachfragevolumen ihre Verhandlungsmacht zur Férderung umwelt-
freundlicher Waren und Dienstleistungen nutzen. Soweit rechtlich még-
lich kénnen Einkaufsgemeinschaften gebildet werden, wie zum Beispiel
das auf Initiative der Bundesregierung gegriindete Kaufhaus des Bundes*.

Beschaffungsvergabe: Im allgemeinen Entscheidungsprozess ist die Ent-
scheidung das Pendant zu diesem Schritt. Nach Festlegqung des Vergabe-
verfahrens sind die Leistungsbeschreibung zu formulieren, die Vergabe-
unterlagen zu erstellen und die Beschaffung bekannt zu geben oder die
Leistung auszuschreiben. AnschlieBend sind die Anbieter und deren An-
gebote zu bewerten und schliefllich erfolgt eine Entscheidung zugunsten
einer Alternative.

Beschaffungsabwicklung: Dieser Schritt gleicht der vierten Phase
LsDurchfuhrung“ im allgemeinen Entscheidungsprozess. Dabei ist die
im Rahmen der Beschaffungsvergabe gewdahlte Alternative umzusetzen:
Dazu zahlen die Realisierung der im Vertrag enthaltenen Festlegungen,
die Organisation der Logistik, die Giiter- und Rechnungspriifung sowie die
Rechnungsabwicklung.

In Abbildung 3 sind der Entscheidungs- und der Beschaffungsprozess in
einer Abbildung dargestellt, um zu verdeutlichen, dass die Schritte des
klassischen Entscheidungsprozesses analog zu dem vierstufigen Beschaf-
fungsprozess umgesetzt werden.

4 Bundesministerium des Innern (2008), S. 69.
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Abbildung 3: Entscheidungsprozess allgemein - Beschaffungsprozess )
(In Anlehnung an BUNDESVERBAND FUR MATERIALWIRTSCHAFT, EINKAUF FUR
LOGISTIK EV. in Zusammenarbeit mit BOOZ ALLEN HAMILTON 2000, S. 14.)

2.3 Akteure der Umsetzung der Entscheidung

Entscheidungen werden von den internen Akteuren und von externen
Anspruchsgruppen beeinflusst®. Jeder Akteur kann dabei Ursache eines
Hemmnisses sein — er kann einen Umsetzungsprozess verlangsamen,
behindern oder sogar ganzlich blockieren. Innerhalb der o6ffentlichen
Beschaffung sind der Beschaffungsbereich bzw. der Bereich, der fiir de-
zentrale Beschaffung verantwortlich ist, der Finanzbereich, der Umwelt-
bereich sowie die Nutzer innerhalb der offentlichen Einrichtung die
bedeutendsten Akteure der umweltfreundlichen Beschaffung. Alle vier
Bereiche bestehen aus einer operativen Ebene (den Spezialisten) und ei-
ner strategischen Ebene (den Bereichsleitern und Politikern®). Wesentliche
externe Akteure sind der Staat, der die Gesetze erldsst, der Markt, der
verschiedene Produkte anbietet, und die Biirger, die iiber die Wahl die
Politiker bestimmen. Abbildung 4 zeigt die wesentlichen Akteure umwelt-
freundlicher Beschaffung.

5 Bamberg, G.; Coenenberg, A. G.; Krapp, M. (2008), S. 15; Freeman, R. E. (1984), S. 31 f{f.
6 Hauschildt, ].; Gemiinden, H. G. (1999), S. 17 {.
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Abbildung 4: Akteure umweltfreundlicher Beschaffung

3 HEMMNISSE IN DER OFFENTLICHEN
BESCHAFFUNG

3.1 Ursachen fiir die Entstehung der Hemmnisse

Nicht jede der in Abschnitt 2 genannten Akteursgruppen wird fiir jede Or-
ganisation in gleichem MafBe relevant sein, vielmehr gibt es Unterschiede
hinsichtlich der GroBle der 6ffentlichen Einrichtung und deren Organisa-
tionsstruktur. Hemmnisse kénnen dabei durch die Anzahl der beteiligten
Akteure und durch jeden Akteur selbst entstehen. Ursachen fiir die Ent-
wicklung von Hemmnissen in 6ffentlichen Einrichtungen kénnen daher
sein:

Komplexitat: Anzahl der Ziele und deren Hierarchie, Zielkonflikte sowie
Ort der Entscheidung.

Aufgabenzentralisation/ -dezentralisation: Anzahl eingebundener Ak-
teure.

Zustdndigkeiten: Verhéltnis von Verantwortung, Aufgaben und Kompe-
tenzen (Wer ist fiir die Beschaffung verantwortlich? Wer setzt diese um?
Wer kennt sich mit dem Produkt aus?).



Machtstrukturen: Personen der operativen Ebene (Spezialisten mit Fach-
wissen) versus Personen der strategischen Ebene (Bereichsleiter/ Politiker)
in hierarchisch hoherstehender Position.

Routinen: Organisationale Abldufe (aufgrund organisationaler oder
rechtlicher Vorgaben) versus individuelle Ablédufe.

Personliches Engagement: Entscheidungsbeeinflussung durch jeden
Mitarbeiter iiber Wissen, Fertigkeiten, Bereitschaft und Motivation sowie
Befugnisse. Die strategische Ebene hat hierbei eine Vorbildfunktion in Be-
zug auf die Bereitschaft, personlich ein Ziel voranzutreiben.

Beeinflussen Komplexitdt und Aufgabenzentralisierung die Anzahl der be-
teiligten Akteure, so beziehen sich Zustdndigkeiten und Machtstrukturen
auf die Interaktionen zwischen den Akteuren. Routine und personliches
Engagement sind hingegen einzelnen Akteuren zuzuordnen. Im weite-
ren Verlauf sind alle Schliisselakteure zu bestimmen, die in den Entschei-
dungs- und Umsetzungsprozess eingebunden sind.

3.2 Statements und Hemmnisse in der 6ffentlichen Beschaf-
fung

In den Forschungsprojekten RELIEF und NaBesl wurden 24 Hemmnisse
identifiziert, die bei der Beschaffung von umweltfreundlichen Produkten
und Dienstleistungen in 6ffentlichen Einrichtungen auftreten konnen.
Dem Anhang A sind die Statements (lange Form fir die Befragung) und
die Hemmnisse (kurze Form fiir Auswertungszwecke) zu entnehmen.

4 DAS SELBSTEVALUATIONS-TOOL

4.1 Das Selbstevaluations-Tool im Uberblick

Das Selbstevaluations-Tool basiert auf der Methode der Hemmnisanalyse.
Es stellt einen ersten Ansatz dar, der 6ffentlichen Beschaffern zur Identi-
fikation wahrgenommener Hemmnisse, dazugehériger Schliisselpersonen
und Entscheidungselemente sowie zur Festlegqung von Verantwortlichkei-
ten und zur Ableitung erster Strategien dienen soll.

Das Selbstevaluations-Tool soll moglichst vielen oOffentlichen Einrichtun-
gen zur Verfiigung gestellt werden, um ihnen damit die Chance zu geben,
eine Hemmnisanalyse selbst durchzufiihren. Hierfiir wurde ein internet-
basierter Fragebogen entwickelt, der die Moéglichkeit eines gleichzeitigen
Zugriffs sowie einer einfacheren und sicheren Datensammlung und -auf-
bereitung bietet.

Das Selbstevaluations-Tool gliedert sich, wie in Abbildung 5 dargestellt,
in drei Schritte — die Befragung, die Auswertung und die Interpretation.
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Die Befragung besteht dabei aus der Kontaktaufnahme, der Vorbereitung
der Datenaufnahme und der Datenaufnahme selbst. In dieser gesamten
Phase sind sowohl die o6ffentliche Einrichtung als auch die TU Dresden
involviert. Die Kontaktaufnahme findet tiber das Internet statt. Die Vor-
bereitung der Datenaufnahme erfolgt per E-Mail, die Datenaufnahme
selbst mittels eines Online-Fragebogens sowie einer Datenbank. Innerhalb
des zweiten Schrittes — der Auswertung — werden die Daten mit Hilfe des
Computerprogramms Excel verarbeitet. Nach Beendigung der Befragung
werden die zwei Auswertungsmethoden ,Hemmnisprofil® und ,Hemm-
nisportfolio” an die 6ffentliche Einrichtung versandt.

| Kontakt- | Il“!l!"l"! | Daten- | Daten- | :
der Daten- H Evaluation
aufnahme aufnahme aufnahme verarbeitung

Offentliche Offentliche Offentliche TU Dresden Offentliche
Einrichtung Einrichtung Einrichtung Einrichtung

TU Dresden TU Dresden TU Dresden (TU Dresden)

Internet e-Fragebogen Selbstevaluations- Workshop
Datenbank Tool

Abbildung 5: Ablauf der Selbstevaluation unter Nutzung des Online-Fragebogens

Die in diesemn Schulungsskript vorliegenden Erlduterungen ermdoglichen
es dabei oOffentlichen Einrichtungen, die verarbeiteten Daten selbst zu
interpretieren und schlieBlich daraus Strategien zur Uberwindung ihrer
Hemmnisse abzuleiten. Dazu empfiehlt sich die Durchfiihrung eines
Workshops mit den Schliisselpersonen der Befragung. Dariiber hinaus
bietet die TU Dresden die Durchfiihrung gemeinsamer Workshops mit der
offentlichen Einrichtung an, im Rahmen derer noch weitere Ergebnisse
der Befragung beleuchtet werden.

Nachstehend werden die einzelnen Schritte des Selbstevaluations-Tools
erldutert, um einen reibungslosen Ablauf der Hemmnisanalyse mit dem
Selbstevaluations-Tool sicherzustellen.

4.2 Die Befragung

Die Befragung gliedert sich, wie bereits aus Abbildung 5 ersichtlich, in
Kontaktaufnahme, Vorbereitung der Datenaufnahme und Datenaufnah-
me selbst.



4.2.1 Die Befragung - Kontaktaufnahme

Der erste Schritt zur Selbstevaluation der Hemmnisse besteht in der
Entscheidung der offentlichen Einrichtung, eine Hemmnisanalyse
durchfithren zu wollen. Dafir stellt die TU Dresden einen Zugang zum
internetbasierten Tool iiber die Seiten des Lehrstuhls fiir Betriebliche Um-
weltokonomie (http://www.tu-dresden.de/wwbwlbu). Unter dem Punkt
~Forschung” ist das Projekt Hemmnisanalyse aufzurufen. AnschliefSend ist
die Projektbeschreibung des Selbstevaluations-Tools ersichtlich. Wenn die
Entscheidung fiir die Hemmnisanalyse gefallen ist, ist die Registrierung
notwendig. Nach der Registrierung offnet sich ein Kontaktformular — auf
dieses Kontaktformular besteht iber die Internetadresse (http://fak.wwilq.
wiwi.tu-dresden.de/hurdles/) auch ein Direktzugriff. In der Abbildung 6
ist der Schritt der Kontaktaufnahme im Uberblick abgebildet.

In dieses Kontaktformular sind der Name und die Art der Organisati-
on einzutragen. Ferner ist der Name des Ansprechpartners bzw. des
Verantwortlichen anzugeben. AuBerdem ist die genaue E-Mail-Adresse
erforderlich, da an diese Adresse im Laufe der Analyse verschiedene
Informationen versendet werden. Nachdem das Kontaktformular besté-
tigt wurde (durch die Betédtigung des Buttons ,registrieren®), erhélt der
Ansprechpartner der Organisation eine Bestdtigungs-Mail. Diese E-Mail
enthalt eine pdf-Datei mit Informationen sowohl iiber die Hemmni-
sanalyse als auch tiber das Selbstevaluations-Tool. Diese Datei kann an
die kiinftigen Teilnehmer der Hemmnisanalyse zur Information und zur
Vorbereitung auf die Befragung weitergegeben werden. Weiterhin sind
in der E-Mail Aspekte enthalten, die in Vorbereitung auf die tatséchli-
che Anmeldung zu erfragen sind, wie zum Beispiel Beginn und Ende der
Befragung oder die Anzahl der Teilnehmer. Uber den in der E-Mail ent-
haltenen Link gelangt man zur Anmeldung des Selbstevaluations-Tools.

Kontakt-
aufnahme

TU Dresden stellt Zugang zum internetbasierten Tool iiber die Seiten des
Lehrstuhls fiir Betriebliche Umweltokonomie
http://www.tu-dresden.de/wwbwlbu/ (Forschung = Hemmnisanalyse) (Variante 1)

oder direkt tiber Kontaktformular der Hemmnisanalyse (Variante 2)
http://fak.wwilg.wiwi.tu-dresden.de/hurdles/

Kontaktformular iiber E-Mail

Information per pdf-Datei, Erkldrungen zu den Hemmnissen
und zur Selbstevaluation

Entscheidung der offentlichen Einrichtung teilzunehmen

Abbildung 6: Ubersicht Kontaktaufnahme
10


http://www.tu-dresden.de/wwbwlbu

4.2.2 Die Befragung - Vorbereitung der Datenaufnahme

Nach Betétigung des Links fiir die Anmeldung zur Teilnahme an der Selbst-
evaluation der Hemmnisse umweltfreundlicher Beschaffung sind die als
erforderlich gekennzeichneten Felder auszufiillen. Von Bedeutung sind
die Wahl des Start- und des Enddatums der Befragung. Der Befragungs-
zeitrum sollte moglichst nicht in Ferien- und Urlaubszeiten liegen. Ferner
ist die maximale Anzahl der Teilnehmer im Voraus zu bestimmen. Die
Anzahl der teilnehmenden Personen ist von der Zielstellung der Selbsteva-
luation abhédngig — so kdnnen beispielsweise nur Personen der operativen
Ebene befragt werden oder aber alle Organisationsmitglieder. Mehr als
die angegebene Zahl konnen nicht teilnehmen. Es kénnen im Rahmen
der Anmeldung auch spezifische Merkmale der 6ffentlichen Einrichtung
in Hinblick auf umweltfreundliche Beschaffung angegeben werden.

Nachdem das Anmeldeformular versendet wurde, erhdlt der Ansprech-
partner eine E-Mail, die Uiber den Zeitraum der Befragung und tiber das
Login informiert. AuBBerhalb des angegebenen Zeitraumes ist ein Zugriff
auf die Befragung nicht moglich. Wichtige Inhalte der Vorbereitung der
Datenaufnahme enthélt Abbildung 7.

Vorbereitung
der Wer ist am

Datenaufnahme Selbstevaluierungs-
prozess beteiligt?

z.B. Nur die Fiirsprecher fiir
eine okologieorientierte
Beschaffung oder alle
Angestellten?

* E-Mail der Offentlichen Einrichtung: Bereitschaft
teilzunehmen
Kontaktperson
Geplanter Zeitraum Von der Antwort auf diese

Zahl der Teilnehmer Frage hangt ab, wer am
Selbstevaluierungsprozess

teilnimmt.

e TUDresden: - gewdhrt den Zugang zum elektronischen Fragebogen

- richtet das Login ein und informiert die offentliche Einrichtung
iiber Login und Zeitraum

Abbildung 7: Ubersicht Vorbereitung der Datenaufnahme

4.2.3 Die Befragung - Datenaufnahme

Die Teilnehmer der Selbstevaluation der Hemmnisse umweltfreundlicher
Beschaffung fillen im angegebenen Zeitraum den aus sechs Fragen be-
stehenden Fragebogen aus, der im Anhang B vorliegt. In Frage 1 wird der
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Teilnehmer gefragt, welcher Ebene er in Hinblick auf die Beschaffungs-
entscheidungen in der Organisation angehoért — Politiker, Beschaffung,
Nutzer (intern), Finanzen oder Umwelt. Sofern eine Zuordnung zu einem
der aufgefiihrten Bereiche aus der Sicht des Teilnehmers nicht méglich
ist, so ist ,andere” auszuwdhlen. Die 2. Frage erfasst die Meinung des
Teilnehmers hinsichtlich der Frage, auf welcher Ebene die Entscheidungen
hinsichtlich der Beschaffung getroffen werden. Zur Unterstiitzung wird an
dieser Stelle eine Definition des Begriffes umweltfreundliche Beschaffung”
aufgefiihrt. Der Teilnehmer kann die EU-Ebene, die Bundesebene, die Lan-
desebene, die Ebene der Lokalpolitik, den Markt, die Beschaffung, der
oder die Nutzer (intern), die Finanzen, die Umwelt und ,,.andere” wéahlen.
Die einzelnen Ebenen werden im Fragebogen selbst naher erldautert, um
Missverstandnissen vorzubeugen. In der 3. Frage ist dazu Stellung zu neh-
men, welche Ebenen aus Sicht des Teilnehmers Einfluss auf die Beschaf-
fungsentscheidungen der Organisation nehmen kénnen. Zur Auswahl ste-
hen die in Frage 2 genannten Ebenen. In der 4. Frage wird der Teilnehmer
gefragt, welche der in Frage 2 und 3 aufgezédhlten Ebenen sich bemiihen,
die umweltfreundliche Beschaffung einzubeziehen. Welchen Einfluss der
Teilnehmer selbst auf die Implementierung umweltfreundlicher Beschaf-
fung hat, ist Gegenstand der 5. Frage. Frage 6 beinhaltet 24 Statements®
zur Thematik umweltfreundliche Beschaffung, die der Teilnehmer bewer-
ten soll. Dafiir steht ihm eine vierstufige Skala von ,stimme nicht zu®, iber
~stimme eher nicht zu“ und ,stimme eher zu“ bis zu ,stimme zu“ zur Ver-
fligung. Der vollstdndige Fragebogen ist dem Anhang B zu entnehmen.

Daten-
aufnahme

Ausfiillen des Fragebogens durch die Teilnehmer

Zwei Wochen vor Ende des Befragungszeitraums:
TU Dresden priift die Zahl der Teilnehmer

Falls notwendig: Nachhakaktion

Abbildung 8: Ubersicht Datenaufnahme

7 Der an dieser Stelle angegebene Wortlaut ist: Umweltfreundliche Beschaffung soll im
Folgenden als das Einbeziehen von Umweltaspekten in Beschaffungsentscheidungen
verstanden werden.

8 Diese 24 Statements und die fiir die Auswertung verkiirzten Hemmnisse sind im An-
hang A aufgefiihrt und ebenfalls dem Fragebogen (Anhang B) zu entnehmen.
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Zwei Wochen vor Ablauf des von der Organisation festgelegten Zeitrau-
mes zum Ausfiillen der Fragebdgen wird von Seiten der TU Dresden ge-
priift, welcher Anteil der geplanten Beteiligung bereits erreicht wurde.
Bei geringer Beteiligungsquote wird der Ansprechpartner kontaktiert, um
eventuell eine Erinnerungsmail an die Befragungsteilnehmer zu versen-
den und eine Nachhakaktion zu initiieren. Die wesentlichen Inhalte der
Datenaufnahme zeigt Abbildung 8.

4.3 Die Auswertung - Datenverarbeitung

Im Schritt Datenverarbeitung werden die in einer Datenbank gespeicher-
ten Daten der Befragung zusammengefasst und fiir die anschlieBende
Analyse vorbereitet. Danach erfolgt die Auswertung, im Rahmen derer
Durchschnitts- und Spannweitenanalysen durchgefiihrt werden. Deren
Ergebnis zeigt sich in einem Hemmnisprofil®. Die Zuordnung der Stra-
tegien zu den Hemmnissen erfolgt iiber das Hemmnisportfolio'®. Sowohl
Hemmnisprofil als auch Hemmnisportfolio werden der 6ffentlichen Ein-
richtung zur selbststéndigen Interpretation zur Verfiigung gestellt. Wei-
tere Ergebnisse sind optional gemeinsam mit der TU Dresden auswertbar
und bei Bedarf interpretierbar. Abbildung 9 zeigt eine Ubersicht iiber den
Teilschritt der Datenverarbeitung.

Daten-
verarbeitung

Einspeisung der Befragungsdaten in Auswertungsprogramm

Berechnung von Mittelwerten und Spannweiten mmmu
(Hemmnisprofil)

Zuordnung der Strategien zu den Hemmnissen
(Hemmnisportfolio)

Abbildung 9: Ubersicht Datenverarbeitung

4.4 Die Interpretation

Die Interpretation ist der dritte Schritt des Selbstevaluations-Tools. Zu
Beginn dieses Abschnitts werden zunéchst statistische KenngroBen defi-
niert, die fiir die Interpretation der Befragungsergebnisse relevant sind.

9 Im Abschnitt 4.4.3 ist ein Hemmnisprofil abgebildet und wird an dieser Stelle ausfiihr-
lich erldutert.

10  In Abschnitt 4.4.4 ist ein Hemmnisportfolio abgebildet und wird an dieser Stelle aus-
fuhrlich erldutert.
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Anschliefend werden die Ziele der Bewertung verdeutlicht und Fragen
vordestellt, die fiir die Interpretation der Ergebnisse hilfreich sind.

Evaluation

* |Interpretation des Hemmnisprofils mit den Fragen:

1. Welche Hemmnisse werden wahrgenommen?
2. Welche Hemmnisse sind relevant?

3. Werden die Hemmnisse homogen wahrgenommen?

Interpretation des Hemmnisportfolios

-> Zuordnung der Strategien Best Practice Sharing, Entscheidungsanalyse,
Problemanalyse und Selektion zu den Hemmnissen

Festlegung, welcher der Hemmnisse zuerst iiberwunden werden sollen

- Bestimmung von MaBnahmen, Verantwortlichen und Fristen fiir diese
Hemmnisse

Abbildung 10: Ubersicht Evaluierung

Danach werden ausfithrlich die Bewertungsmethoden Hemmnisprofil
und Hemmnisportfolio erldutert. AbschlieBend werden die Ergebnisse ei-
ner Befragung beispielhaft interpretiert (Vergleiche Abbildung 10).

4.41 Die Interpretation - Statistische Kenngréfen

Fiir die Auswertung der Ergebnisse dieser Befragung sind die statistischen
KenngroBen Mittelwert, Spannweite und Standardabweichung von Bedeu-
tung.

Der Mittelwert ( x ), genauer das arithmetische Mittel, ist das bekannteste

LagemaB3 und wird im allgemeinen Sprachgebrauch héufig als Durch-
schnitt bezeichnet. Das arithmetische Mittel fiir Einzelwerte wird be-
stimmt, indem alle Einzelwerte addiert werden und die somit ermittelte
Summe durch die Anzahl der Merkmalswerte dividiert wird."

X - Mittelwert

_ 1
X =— E X; X; - Merkmalswert
nio

n - Anzahl Merkmalswerte

11 Woll, A. (2008), S. 48.
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Die Spannweite ist ein einfacher Streuungsparameter und gibt die Dif-
ferenz zwischen dem gré8ten Beobachtungswert (maximalen Wert) und
dem kleinsten Beobachtungswert (minimalen Wert) wieder.!?

Spannweite = max y, —min

Die Standardabweichung (s) ist ein statistisches Streuungsmaf3 und ist
die positive Quadratwurzel aus der Varianz. Die Varianz (s?) ist das ge-
bréauchlichste StreuungsmaB. Fiir die Ermittlung der Varianz wird zuerst
die Summe der quadratischen Abweichung der Merkmalswerte vom arith-
metischen Mittel gebildet. AnschlieBend wird diese Summe durch die An-
zahl der Merkmalswerte dividiert.'®

X - Mittelwert

2 X —X n - Anzahl Merkmalswerte

1 n
s =—
ni=

X, - Merkmalswert

2 .
S~ - Varianz

s=+s?

§ - Standardabweichung

4.4.2 Die Interpretation - Ziele der Bewertung der Hemmnisse

Die Ziele der Bewertung der Hemmnisse bestehen zum einen darin, die
wahrgenommenen und nicht wahrgenommenen Hemmnisse zu identifi-
zieren. Zum anderen werden die wahrgenommenen Hemmnisse anhand
ihrer Relevanz bewertet. Ein wahrgenommenes Hemmnis ist umso rele-
vanter, desto hoher dessen Mittelwert ist und umgekehrt. Ein drittes Ziel
ist die Ermittlung von Spannweiten und Abweichungen von der mittleren
Relevanz fiir jedes Hemmnis. Die Unterschiede in der Wahrnehmung ei-
nes Hemmnisses sind umso gréSer, je hoher die Spannweite ist. Ob eine
unterschiedliche Wahrnehmung eines Hemmnisses jedoch bei allen Per-
sonen vorliegt oder lediglich die Wahrnehmung einer einzelnen Person
vom Durchschnitt abweicht, ist iiber die Standardabweichung ermittelbar.
Aus diesen Ergebnissen lésst sich ableiten, ob ein innerhalb der 6ffent-
lichen Einrichtung allgemein wahrgenommenes Hemmnis vorliegt oder
nur ein individuell wahrgenommenes Hemmpnis.

12 Woll, A. (2008), S. 701.
13 Woll, A. (2008), S. 713 und 779.
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Weiterhin sind die nachstehenden drei Fragen zur Interpretation der auf-
genommenen Daten hilfreich und dienen im weiteren Verlauf als Leitfa-
den:

1. Welche Hemmnisse werden wahrgenommen?
2.  Welche Hemmnisse sind relevant?
3. Werden die Hemmnisse homogen wahrgenommen?

4.4.3 Die Interpretation - das Hemmnisprofil

Mittels des Hemmnisprofils werden

P erste Tendenzen hinsichtlich wahrgenommener Hemmnisse aufge-
zeigt

P die wahrgenommenen Hemmnisse hinsichtlich ihrer Relevanz bewer-
tet (mit Hilfe des Mittelwerts) und

P die Hemmnisse hinsichtlich ihrer Wahrnehmung (liegen homogene
oder heterogene Wahrnehmungen vor?) iiber die Spannweite einge-
ordnet.

Das Hemmnisprofil, dargestellt in Abbildung 11 verwendet die statisti-
schen KenngréBen Mittelwert und Spannweite. Die vertikale Achse des
Hemmnisprofils ist mit dem Durchschnitt (schwarzes Quadrat) mit den
aus Frage 6 skalierten Antwortmoglichkeiten (,stimme nicht zu“, ,stimme
eher nicht zu®, ,stimme eher zu“ und ,stimme zu“) belegt (Vergleiche
Anhang B). Gleichzeitig wird auf dieser Achse die Spannweite abgebildet
(schwarze senkrechte Gerade). Die horizontale Achse zeigt die 24 Hemm-
nisse, die nach der Hohe des Durchschnitts sortiert sind.

Hemmnisprofil

Stimme zu

Stimme eher zu

Mittelwert
Spannweite

Stimme eher
nicht zu

Stimme nicht zu

Hemmnisse

Abbildung 11: Hemmnisprofil
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Diejenige Aussage mit dem hochsten Durchschnitt ist links in der Graphik
zu finden, Aussagen mit einem geringen Durchschnitt sind rechts in der
Graphik zu finden. Der Mittelwert eines Hemmnisses bestimmt dessen Re-
levanz — je hoher der Mittelwert, desto relevanter ist das Hemmnis. Sofern
der Durchschnitt eines Statements auf der Ebene der Bewertung ,.stimme
nicht zu” liegt, so ist daraus zu schlieBen, dass ein Hemmnis dieser Art
nicht existiert oder bereits iiberwunden wurde.

Bei den Spannweiten sind drei Varianten moglich:

a) Alle Teilnehmer haben die gleiche Antwortmoglichkeit gewdhlt, zum
Beispiel ,stimme zu“. Es liegt ein vollstdndig homogen wahrgenomime-
nes Hemmnis vor.

b) Die Spannweite in den Antwortmoglichkeiten variiert iiber zwei bis
drei Antwortmaoglichkeiten, zum Beispiel von ,stimme eher nicht zu“
bis ,ich stimme zu“. In diesem Fall liegt ein teilweise inhomogen wahr-
genommenes Hemmnis vor.

c) Die Spannweite in den Antwortmaoglichkeiten reicht iiber alle vier Ant-
wortmoglichkeiten. Liegt dieses Ergebnis vor, wird das Hemmnis voll-
stdndig inhomogen wahrgenommen.

Die Spannweite ldsst jedoch keine Aussage zu, ob ein vollstindig inho-
mogen wahrgenommenes Hemmnis durch einzelne Personen verursacht
wurde oder ob viele Befragte ein mdogliches Hemmnis unterschiedlich
wahrnehmen. Deswegen wird im Rahmen des Hemmnisportfolios zuséatz-
lich die Standardabweichung betrachtet.

4.4.4 Die Interpretation - das Hemmnisportfolio

Mit Hilfe des Hemmnisportfolios werden
P Hemmnisse klassifiziert und
P Strategien abgeleitet.

Bei dem Hemmnisportfolio, vergleiche Abbildung 12, finden die statisti-
schen Kenngréfien Mittelwert und Standardabweichung Anwendung. Auf
der vertikalen Achse ist wie bei dem Hemmnisprofil der Mittelwert wieder-
zufinden. Das Hemmnis mit dem héchsten Mittelwert ist das am meisten
wahrgenommene und wird daher in der Graphik tendenziell im oberen
Drittel liegen. Das Hemmnis mit dem geringsten Mittelwert — aufgrund
einer geringen Zustimmung seitens der Teilnehmer — belegt tendenziell
das untere Drittel der Graphik. Die horizontale Achse gibt die Standardab-
weichung wieder. Einer geringen Standardabweichung ist zu entnehmen,
dass die Mehrheit der Teilnehmer sich fiir eine Antwortmdéglichkeit ent-
schieden hat, wie zum Beispiel ,stimme eher zu“ und nur einzelne Teil-
nehmer, sogenannte ,Ausreifler”, eine andere Antwortalternative wahlten.
Sofern alle Befragungsteilnehmer die gleiche Antwortmadglichkeit geben,
resultiert daraus eine Standardabweichung von Null. Bei dieser Situation
ist von einem in der o6ffentlichen Einrichtung wahrgenommenen Hemm-
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nis zu sprechen. Aus einer hohen Standardabweichung resultiert, dass die
Antworten der Teilnehmer auf die vier Antwortmaoglichkeiten eher gleich
verteilt sind, das hei3t das Hemmnis wird von den Befragten individuell
unterschiedlich wahrgenommen.

In Abhdngigkeit von Durchschnitt und Standardabweichung ergeben
sich fiir die einzelnen Hemmnisse verschiedene Strategien. Dem Hemm-
nisportfolio kénnen vier Strategien entnommen werden:

Best Practice Sharing

a) Entscheidungsanalyse

b) Problemanalyse

c) Selektion

Den drei Strategien Best Practice Sharing, Entscheidungsanalyse und Pro-
blemanalyse kénnen spezielle MaBnahmen zugeordnet werden, um die
verschiedenen Hemmnisse zu beheben. Bei der Strategie Selektion ist eine
Zuordnung von allgemeinen MaBBnahmen schwieriger, da aus dem Ergeb-
nis auf keine allgemeine Ursache geschlossen werden kann. Daher steht
in diesem Fall zundchst die Ursache fiir die Entstehung des Ergebnisses
starker im Mittelpunkt.

Nachdem die einzelnen Strategien mit ihren MaSnahmen vorgestellt wur-
den, wird an einem Beispiel verdeutlicht, wie die Umsetzung jeder Strate-
gie aussehen konnte.

Hemmnisportfolio
hoch

Mittelwert

niedrig

niedrig hoch

Standardabweichung

Abbildung 12: Hemmnisportfolio
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a) Best Practice Sharing

Best Practice bzw. Erfolgsrezept bedeutet, dass die 6ffentliche Einrichtung
gute Ergebnisse hinsichtlich der hier eingeordneten Hemmnisse aufweist
und daher eine Art Vorbildcharakter fiir andere Organisationen inne hat.

Die im Feld Best Practice Sharing liegenden Hemmnisse zeichnen sich
durch einen eher niedrigen Durchschnitt und eine geringe bis mittlere
Abweichung aus. Der geringe Mittelwert ldsst auf eine geringe Relevanz
des Hemmnisses schlieBen. Sofern sich der Mittelwert eines Hemmnisses
im Koordinatenursprung befindet, ist daraus zu schlussfolgern, dass alle
Personen ein mogliches Hemmnis als nicht existent oder als bereits iiber-
wunden betrachten.

Die durch die Organisation angewandten MaBnahmen zur Erreichung
dieses Ziels sind aufzuschliisseln, um zu erkennen, wie dieses positive
Ergebnis erreicht werden konnte und in Zukunft auch gehalten werden
kann. Von Bedeutung ist, dass die verwendeten Mafnahmen und Metho-
den weiterhin von der Organisation verfolgt und tiberpriift werden, damit
nicht existierende bzw. gering ausgepragte Hemmnisse nicht zu einem
Hemmnis in der Organisation werden. Daher sind auch fiir diese MaBBnah-
men Verantwortliche zu bestimmen und Zeitpunkte festzulegen, wann
die Erfolgskontrolle erfolgt.

Sofern nach einer zweiten bzw. weiteren Hemmnisanalyse der Anteil der
Hemmnisse im Bereich Best Practice Sharing zunimmt, sind einige bzw.
alle MaBnahmen zur Verstdrkung der umweltfreundlichen 6ffentlichen
Beschaffung in dieser Organisation in der Vergangenheit umgesetzt wor-
den. Wenn alle Hemmnisse diesem Bereich zugeordnet werden, kann ge-
schlussfolgert werden, dass die umweltfreundliche Beschaffung in dieser
Organisation umgesetzt wurde und auch gelebt wird.

AuBlerdem konnen die MaBnahmen an andere Organisationen weiterge-
geben werden, so dass diese aus den Erfahrungen lernen kénnen.

b) Entscheidungsanalyse

Die Strategie Entscheidungsanalyse findet bei denjenigen Hemmnissen
Anwendung, die durch einen mittleren bis hohen Mittelwert und durch
eine niedrige Standardabweichung gekennzeichnet sind. Ein mittlerer bis
hoher Mittelwert lasst auf eine mittlere bis hohe Relevanz des Hemmnis-
ses schlieen. Eine niedrige Standardabweichung legt dar, dass nur weni-
ge Teilnehmer eine andere Antwortalternative im Vergleich zum Durch-
schnitt wahlten, das hei3t es liegt ein homogen wahrgenommenes oder
teilweise homogen wahrgenommenes Hemmnis vor.

Das Bestehen dieser Hemmnisse ist auf fehlende MaBnahmen zur Imple-
mentierung umweltfreundlicher Beschaffung zuriickzufiihren. In diesem
Fall bietet es sich an, gemeinsam mit den Mitarbeitern mdégliche MaBnah-
men zur Behebung der Hemmnisse zu erdrtern und danach zu entschei-
den, welche MaBnahmen konkret umgesetzt werden. Ferner ist zu bestim-
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men, durch wen und bis wann und mit welchen finanziellen Ressourcen
die MaBnahmen umzusetzen sind. Die erfolgreiche Implementierung der
MaBnahmen ist zu einem festgelegten Zeitpunkt zu tiberpriifen.

c) Problemanalyse

Ein Hemmnis im Feld Problemanalyse ist durch einen geringen bis hohen
Mittelwert gekennzeichnet, womit eine niedrige bis hohe Relevanz ver-
bunden ist. Diese Hemmnisse zeichnen sich zudem durch eine hohe Stan-
dardabweichung aus. Dies bedeutet, dass die Befragungsteilnehmer alle
Antwortmaoglichkeiten in etwa gleichméfBig ausgeschopft haben. Dieses
Ergebnis ldsst den Schluss zu, dass von einigen Personen ein Statement als
Hemmnis wahrgenommen wird und von anderen nicht — die Hemmnisse
werden demzufolge individuell sehr unterschiedlich wahrgenommen.

Die Strategie Problemanalyse findet Anwendung, wenn nur ein Teil der
Mitarbeiter einen Faktor als Hemmnis wahrnimmt. Methoden und MaB-
nahmen zur Vermeidung dieses Hemmnisses bestehen, doch erreichen
diese die Belegschaft scheinbar nur teilweise. Daher ist aufzukldren, wo
das Problem bzw. die Ursache liegt. Haufig bestehen in solchen Fillen
in der offentlichen Einrichtung bereits Manahmen, doch wurden diese
nicht konsequent bzw. durchgangig umgesetzt oder wurden iiber die Zeit
aus den Augen verloren. Daher ist zu analysieren, wo die Schwachstellen
liegen — sind dies zum Beispiel unklare Formulierungen im Leitbild der
Organisation oder liegt die Ursache in der Kommunikation an die Be-
schéaftigten. Die bestehenden MafBnahmen sind zu konkretisieren bzw. zu
verbessern, wobei dies in Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern erfolgen
kann, zum Beispiel in Form von Workshops oder in Einzel- und Gruppen-
gesprachen. Zur Behebung dieses Problems ist wiederum eine verantwort-
liche Person zu benennen, die bis zu einem bestimmten Zeitpunkt das
Problem behebt. Ferner ist ein Zeitpunkt der Erfolgskontrolle festzulegen.

d) Selektion

Das vierte Feld ist durch einen mittleren bis hohen Mittelwert und eine
mittlere Standardabweichung charakterisiert und erfordert vor der Strate-
giewahl einen Zwischenschritt. Der mittlere bis hohe Mittelwert weist auf
eine mittlere bis hohe Relevanz hin. Die mittlere Standardabweichung
verdeutlicht, dass bereits mehrere befragte Personen eine Antwortalterna-
tive auswahlten, die nicht dem Durchschnitt nahe ist. Aus diesem Ergebnis
lasst sich schlussfolgern, dass das Hemmnis von den Personen individuell
verschieden wahrgenommen wird.

Deshalb ist diesern Strategietyp kein konkretes MaBnahmenpaket zuzuord-
nen. Zunichst ist das Hemmnis ndher zu analysieren, wozu ein Workshop
sehr hilfreich ist. Im Rahmen des Workshops ist festzustellen, ob zum Bei-
spiel MaBnahmen bereits existieren und die Umsetzung mangelhaft ist
und warum, oder ob keine Mafnahmen existieren und daher ein Hemm-
nis besteht. Im Allgemeinen kann die genaue Lage im Bereich Selektion
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bereits einen Aufschluss geben, das heif3t es ist zu priifen, ob das Hemmnis
eher der Strategie Problemanalyse oder eher der Strategie Entscheidungs-
analyse nahesteht. Je nach Tendenz sind die Hinweise der jeweiligen Stra-
tegie zu verfolgen.

Im Rahmen einer gemeinsamen Analyse sind Mafnahmen, Verantwort-
lichkeiten und Zeithorizonte zu benennen.

Einen Uberblick iiber die Umsetzung der ersten drei beschriebenen Stra-
tegien gibt Anhang C. Weiterhin werden im Anhang C beispielhaft an
dem Hemmnis , rechtliche Regelungen behindern® die drei Strategietypen
Best Practice Sharing, Entscheidungsanalyse und Problemanalyse konkret
angewendet. Dabei wird ein Status quo angenommen, auf dessen Basis
MaBnahmen zur Behebung des Hemmnisses abgeleitet werden.

Nachdem die einzelnen Hemmnisse einer Strategie zugeordnet wurden,
stellt sich die Frage, welches Hemmnis als erstes zu beheben ist. Dafiir
gibt es keine allgemeingiiltige Regel. Folgende drei Moglichkeiten sind
denkbar:

- das im Entscheidungsprozess zuerst anliegende Hemmnis, wie etwa
die Festlegung des Ziels der umweltfreundlichen Beschaffung in den
Leitlinien der 6ffentlichen Einrichtung,

- das relevanteste Hemmmnis, das hei3t das Hemmnis mit dem hochsten
Mittelwert, oder

- das am einfachsten oder am schnellsten zu behebende Hemmunis.

Fiir die zuerst anzugehenden Hemmnisse missen die konkreten MafBnah-
men festgeschrieben werden. Zusétzlich ist zu bestimmen, wer fiir die Um-
setzung der MaBnahme verantwortlich ist und bis zu welchem Zeitpunkt
die Realisierung erfolgen soll. AuBerdem ist eine Kontrolle notwendig.
Es wird empfohlen, zunéchst drei bis vier Hemmnisse auszuwdhlen, die
zum Beispiel im Laufe eines Jahres zu beheben sind. Mittels einer erneu-
ten Hemmnisanalyse ist zu tiberpriifen, ob diese drei bis vier Hemmnisse
behoben wurden.

4.4.5 Die Interpretation an einem Beispiel

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse einer beispielhaften Befra-
gung interpretiert. Wie bereits oben erwahnt, werden dem jeweiligen An-
sprechpartner in der beteiligten Organisation ein Hemmnisprofil und ein
Hemmnisportfolio iibermittelt. Als Beispiel werden die oben dargestellten
Abbildung 11 und Abbildung 12 herangezogen.

Die Interpretation beginnt mit der Auswertung des Hemmnisprofils. Es
fallt auf, dass alle méglichen Hemmnisse seitens der Befragten auch als
solche wahrgenommen werden, da kein mogliches Hemmnis von allen

21



Teilnehmern der Befragung mit ,stimme nicht zu“ bewertet wurde. Wei-
terhin ist erkennbar, dass die Hemmnisse ,keine Kostensenkungen®“ und
~hohere Kosten“ bei den meisten befragten Personen auf Zustimmung
treffen. Diese beiden Hemmnisse sind aufgrund des hohen Durchschnitts
(zahlreiche Angabe ,stimme zu“) im Vergleich zu den tbrigen mogli-
chen Hemmnissen als die relevantesten einzustufen. Hingegen liegen die
Hemmnisse ,Bemiihungen nicht sinnvoll®, ,nicht iiber Mdglichkeiten in-
formiert” und ,geringe Funktionalitit® eher zwischen den Antwortmég-
lichkeiten ,stimme eher nicht zu“ und ,,stimme nicht zu®“. Folglich haben
diese Hemmnisse einen eher geringen Durchschnitt und damit eine gerin-
gere Relevanz. Viele der Hemmnisse haben einen mittleren Durchschnitt,
womit eine hohe Anzahl an Hemmnissen mit mittlerer Relevanz existiert.

Aus dem Hemmnisprofil ist auBerdem die Spannweite ablesbar. Wie die-
se zeigt, besteht kein vollstindig homogenes Hemmnis, das heif3t bei al-
len moglichen Hemmnissen bestehen verschiedene Wahrnehmungen bei
den Personen. Am hdufigsten vertreten sind die teilweise inhomogenen
Hemmnisse: zwei Hemmnisse (,hOhere Kosten“ und ,Initiativen nicht
unterstiitzt“) variieren iiber zwei Antwortmdoglichkeiten. Uber drei Ant-
wortmoglichkeiten variieren 15 Hemmnisse, wie zum Beispiel ,keine Kos-
tensenkungen® oder ,keine umweltfreundlichen Alternativen®. Insgesamt
sieben Hemmpnisse sind als vollstindig inhomogen einzustufen, wie zum
Beispiel ,Unsicherheiten beziiglich rechtlicher Regelungen®. Aus diesen
Ergebnissen ist jedoch nicht ableitbar, ob die teilweise inhomogen wahr-
genommenen Hemmnisse und die vollstindig inhomogen wahrgenom-
menen Hemmnisse aufgrund einzelner Personen verursacht wurden oder
durch eine Vielzahl von Personen.

Die bisherigen Ergebnisse lassen auf folgende Antworten schlieen:

1. Welche Hemmnisse werden wahrgenommen?

- Alle moglichen Hemmnisse wurden als Hemmnisse benannt.
Keines der moglichen Hemmnisse ist bereits iberwunden.

2. Welche Hemmnisse sind relevant?
- Von hoher Relevanz ist das Hemmnis ,keine Kostensenkung®.
- Die meisten Hemmnisse sind von mittlerer Relevanz.

- Von geringer Relevanz ist das Hemmnis ,,Bemithungen nicht
sinnvoll®.

3. Werden die Hemmnisse homogen wahrgenommen?
- Es existieren keine homogen wahrgenommenen Hemmnisse.

- Eher homogen werden die Hemmnisse ,,h6here Kosten“ und
Lnitiativen nicht unterstiitzt* wahrgenommen.

- Viele Hemmnisse werden teilweise homogen wahrgenommen.

- Mehrere Hemmnisse werden vollstindig homogen wahr-
genomimen.
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Im Folgenden wird untersucht, welche Strategie zur Uberwindung wel-
cher Hemmnisse in Frage kommt. Dariiber hinaus ist in Abhangigkeit von
der jeweiligen Strategie zu priifen, ob MaBnahmen zur Uberwindung der
Hemmnisse existieren und ob diese erfolgreich waren

Die Strategie Best Practice Sharing ist fir die drei Hemmnisse ,,Bemiihun-
gen nicht sinnvoll®, ,nicht iber Méglichkeiten informiert® und ,,geringe
Funktionalitdt® geeignet, da einerseits diese Hemmnisse als weniger rele-
vant eingestuft werden und andererseits diese Hemmnisse von mehreren
Personen als solche auch wahrgenommen werden. Bei diesen Hemmnis-
sen ist zu hinterfragen, weshalb diese von den Befragten als wenig rele-
vant eingestuft worden sind und welche MaBnahmen in der Vergangen-
heit durchgefiihrt wurden, eventuell auch unbewusst. In Frage kommen
zum Beispiel Informationsveranstaltungen/ -broschiiren iiber die Vorteile
umweltfreundlicher Beschaffung, Hinweise auf die Internetseite www.be-
schaffung-info.de oder das Kaufhaus des Bundes. Diese in der Vergangen-
heit erfolgversprechenden MaBnahmen sind kiinftig beizubehalten und
teilweise noch konsequenter zu verfolgen, so dass das Hemmnis kiinftig
nicht mehr existent ist. Auch ist zu tiberlegen, ob an andere Behorden
oder Gemeinden Hinweise und Tipps zur Erreichung dieser Wahrneh-
mung weitergegeben werden kénnen.

Die Strategie Problemanalyse ist fiir die sieben obengenannten Hemm-
nisse vorzuschlagen. Alle in diesem Beispiel der Strategie Problemanalyse
zugeordneten Hemmnisse haben eine mittlere Relevanz und seitens der
befragten Personen wurden sehr verschiedene Bewertungen genannt, wo-
durch die hohe Standardabweichung zustande kommt. Dazu zéhlen unter
anderem ,,Unsicherheiten beziiglich rechtlicher Regelungen® und ,,schwie-
rig zu identifizieren®. Hier ist zu analysieren, wieso einige Personen das
Hemmnis als solches wahrnehmen und andere wiederum nicht. So sind
fiir einige Befragungsteilnehmer die rechtlichen Reglungen zur umwelt-
freundlichen Beschaffung klar; andere sind in dieser Hinsicht sehr unsi-
cher. Daher ist zu erforschen, welche MaBnahmen in der Vergangenheit
durchgefiihrt wurden, wodurch von einigen Mitarbeitern beispielsweise
die rechtlichen Regelungen nicht als Hemmnis wahrgenommen werden.
Hemmnisse im Bereich der Problemanalyse sind hdufig auf Informations-
defizite zuriickzufiihren. Als Losung wiirden sich in diesem Fall regelma-
Bige (verpflichtende) Schulungen zu rechtlichen Regelungen anbieten, so
dass alle Mitarbeiter iiber neue rechtliche Regelungen informiert sind.
Eventuell sind im Intranet ein Ordner mit allen rechtlichen Regelungen
sowie einer Sparte ,Aktuelles” einzurichten. Eine Schulung beziiglich der
Identifikation von umweltfreundlichen Waren und Dienstleistungen wére
ebenfalls eine Losungsmdoglichkeit fiir das zweite betrachtete Hemmnis.
Hinweise iiber relevante Internetseiten wie www.beschaffung-info.de und
deren Neuerungen waren ebenso denkbar. Ziel ist, dass alle Mitarbeiter
einen gleichen Informations- und Wissensstand haben und eingesetzte
MaBnahmen alle Mitarbeiter wahrnehmen. Damit sich die MaBnahmen
etablieren, ist in regelméafBigen Abstidnden zu iberpriifen, ob die einge-
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setzten MaBnahmen bei allen Mitarbeitern Anklang finden, so dass das
Hemmnis iiber alle Mitarbeiter abgebaut werden kann.

Die Hemmnisse ,hohere Kosten“ und “Initiativen nicht unterstiitzt* sind
der Strategie Entscheidungsanalyse zuzuordnen. Hinsichtlich des ersten
Hemmnisses besteht bei vielen Mitarbeitern die Meinung, dass eine um-
weltfreundliche Beschaffung hohere Kosten verursacht. In diesem Zusam-
menhang wére eine Schulung zur Lebenszykluskostenrechnung méglich.
Dieses Verfahren kann zum Beispiel bei der Ermittlung des wirtschaft-
lichsten Angebotes gemaf3 Vergaberecht herangezogen werden. Die Behe-
bung des zweiten Hemmnisses , Initiativen nicht unterstiitzt“ ist vorrangig
durch die Organisationsleitung zu beheben. Diese muss die umweltfreund-
liche Beschaffung unterstiitzen indem zum Beispiel das Vorschlagswesen
umweltorientierte Vorschldge besonders fordert.

Die Uibrigen Hemmnisse, die sich durch eine mittlere bis héhere Relevanz
und eine mittlere Standardabweichung auszeichnen, sind iber die Strate-
gie Selektion ndher zu betrachten. So tendieren die Hemmnisse in diesem
Beispiel eher zur Strategie Problemanalyse. In Abhangigkeit vom konkre-
ten Ergebnis kann die nahe gelegene Strategie angewendet werden oder
wie bereits erwdhnt ist mit den Mitarbeitern das Hemmnis im Rahmen
eines Workshops zu analysieren.

Das Ziel, alle Hemmnisse innerhalb kurzer Zeit zu beheben, ist unrealis-
tisch. Doch mit welchem Hemmnis sollte angefangen werden? In diesem
Beispiel ist zu empfehlen, mit den Hemmnissen anzufangen, die im Ent-
scheidungsprozess am Anfang liegen wie zum Beispiel ,nicht iiber Ziel
informiert®. In erster Linie ist zu tiberpriifen, ob die umweltfreundliche Be-
schaffung ein Ziel der Organisation ist, das hei3t in welcher Form das bis-
her festgehalten ist. Die Entscheidungstrdger der Organisation sollten sich
im negativen Fall iiber die Zielfestlegqungen verstdndigen und dieses imple-
mentieren. Sofern die umweltfreundliche Beschaffung ein Ziel der Organi-
sation ist, ist die Kommunikation der Organisationsziele zu tiberpriifen. Es
ist abzustimmen, wie bzw. durch wen das Organisationsziel zu kommuni-
zieren ist und wie tiberpriift wird, dass sich alle Mitarbeiter dieses Organi-
sationsziels bewusst sind. Im Zuge der Behebung dieses Hemmnisses kann
auch das Hemmnis , Initiativen nicht unterstiitzt* behoben werden. Durch
die Einfihrung von verpflichtenden Schulungen zur umweltfreundlichen
Beschaffung kann die Organisation ihre Position gegeniiber der umwelt-
freundlichen Beschaffung verdeutlichen.

Ferner empfiehlt es sich, das relevanteste Hemmnis , keine Kostensenkung“
zu beheben. Das Hemmnis mit der zweithdchsten Relevanz ,héherer Kos-
ten® lasst sich mit dem erstgenannten gemeinsam beseitigen. Wie bereits
oben erwdhnt, sind Schulungen zur Lebenszykluskostenanalyse eine mé6g-
liche Variante. Die Einbettung in rechtliche Schulungen hilft ferner, die
Hemmnisse ,,Unsicherheiten beziiglich rechtlicher Regelungen® und ,,nicht
iiber rechtliche Regelungen informiert” zu verringern oder zu vermeiden.
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Wie das Beispiel zeigt, ergeben sich zahlreiche Synergien. Sofern die Um-
setzung der MaBnahmen bzw. eines MaBnahmenbiindels konsequent er-
folgt und dadurch die Hemmnisse gegeniiber der umweltfreundlichen
Beschaffung abgebaut werden, wird sich bei einer erneuten Hemmnisana-
lyse ein positiv verandertes Hemmnisprofil und Hemmnisportfolio zeigen.

5 ZUSAMMENFASSUNG

Inhalt des Schulungsskripts 6 ist die Hemmnisanalyse fir eine umwelt-
freundliche Beschaffung mittels eines Selbstevaluations-Tools. Dazu wur-
den eingangs das Ziel und die Methodik der Hemmnisanalyse erldutert. An-
schlieBend wurden mégliche Hemmnisse in der 6ffentlichen Beschaffung
vorgestellt sowie deren Ursachen benannt. Der vierte Abschnitt befasste
sich mit dem Selbstevaluations-Tool selbst, das sich in die drei Teilschrit-
te Befragung, Auswertung und Interpretation gliederte. Die Befragung
zu Hemmnissen in der 6ffentlichen Einrichtung erfolgt iber ein Online-
Tool. Wie die 6ffentliche Einrichtung mit der TU Dresden in Kontakt tritt,
die Datenaufnahme vorbereitet wird und die Befragungsteilnehmer die
Befragung durchfithren, wurde ebenfalls im Skript erldutert. Der Online-
Fragebogen besteht aus sechs Fragen. Zuerst wird der Befragungsteilneh-
mer gefragt, welcher Ebene im Hinblick auf die Beschaffungsentscheidun-
gen, wie zum Beispiel Nutzer oder Finanzen, er angehort. AnschlieSend
ist von der Person einzuschétzen, auf welchen Ebenen, zum Beispiel der
EU-Ebene, hauptsachlich Entscheidungen hinsichtlich der Beschaffung fiir
seine Organisation getroffen werden. Im Rahmen der dritten Frage ist
einzuschétzen, welche Ebene die Beschaffungsentscheidungen seiner Or-
ganisation beeinflusst. Weiterhin wird gefragt, welche Ebene sich um die
Implementierung umweltfreundlicher Beschaffung bemiht (Frage 4) und
welchen Einfluss die befragte Person selbst hat hinsichtlich der Implemen-
tierung umweltfreundlicher Beschaffung (Frage 5). Die 6. Frage beinhaltet
24 Statements zur umweltfreundlichen Beschaffung, die der Befragungs-
teilnehmer mit ,stimme nicht zu®, ,stimme eher nicht zu®“, ,stimme eher
zu“ oder ,stimme zu“ beantworten kann.

Als Ergebnisse der Datenverarbeitung wurden einerseits das Hemmnispro-
fil und andererseits das Hemmnisportfolio vorgestellt, die die 6ffentliche
Einrichtung erhélt. Weiterhin wurde erlédutert, wie die graphischen Dar-
stellungen zu interpretieren sind. Mit Hilfe des Hemmnisprofils wurden
die wahrgenommenen Hemmnisse identifiziert und diese hinsichtlich
ihrer Relevanz bewertet. AuBerdem wurde analysiert, ob die Befragungs-
teilnehmer die Hemmnisse gleich (homogen) oder dhnlich (heterogen)
wahrnehmen. Durch das Hemmnisportfolio wurden die Hemmnisse klas-
sifiziert und Strategien abgeleitet. Dabei wurden vier Strategien unter-
schieden: Best Practice Sharing, Entscheidungsanalyse, Problemanalyse
und Selektion. Die Strategie Best Practice Sharing ist anzuwenden, wenn
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die in der Vergangenheit eingesetzten Mafnahmen erfolgreich gewesen
waren. Hier ist zu analysieren, wie die MaBnahmen konkret umgesetzt
wurden, damit der Erfolg in Zukunft anhélt. Die Strategie Problemana-
lyse lieS den Schluss zu, dass bereits MaBnahmen bestehen, doch diese
nicht Ziel fiihrend umgesetzt worden sind bzw. die MaBnahmen einige
Mitarbeiter nicht erreicht haben. Daraus folgte, dass die Manahmen zu
iiberarbeiten sind, so dass diese allen Mitarbeitern zukommen. Wurde aus
einem Hemmnis die Strategie Entscheidungsanalyse abgeleitet, so lagen
noch keine Mafnahmen vor. Zur Behebung dieser Hemmnisse sind MaB-
nahmen zu erarbeiten. Die vierte Strategie Selektion lie3 keinen endgtilti-
gen Schluss zu. Hier ist zu empfehlen, dass je nach Tendenz, entweder die
Problemanalyse oder die Entscheidungsanalyse angewendet wird. Allen
Strategien ist gemein, dass neben der Uberarbeitung bzw. der Neuein-
fithrung von MaBnahmen, jeweils entsprechend Verantwortliche und der
Zeitpunkt der Erfolgskontrolle festzulegen sind.

Weiterhin wurde verdeutlicht, dass nicht alle Hemmnisse in kurzer Zeit
abbaubar sind, so dass jeder oOffentlichen Einrichtung zu empfehlen ist,
einige wenige Hemmnisse auszuwahlen, wie zum Beispiel das Hemmnis,
das im Entscheidungsprozess zuerst anliegt, am relevantesten oder am
schnellsten bzw. am einfachsten zu beheben ist.

Das Ziel einer zweiten Hemmnisanalyse ist die Verminderung bzw. der
Abbau der Hemmnisse gegeniiber der umweltfreundlichen 6ffentlichen
Beschaffung. Zeigt das Ergebnis einer zweiten Hemmnisanalyse weniger
Hemmnisse, lieBe dies den Schluss zu, dass die 6ffentliche Einrichtung die
umweltfreundliche Beschaffung stidrker implementiert hétte und somit
die Bemiihungen der offentlichen Einrichtung erfolgreich waren.
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ANHANG

Anhang A: Statements und Hemmnisse

Alternativen, umweltfreundliche Materialien, Produkte und
Dienstleistungen fiir Ihre Organisation sind lhnen bekannt.

Am Markt sind fiir Ihre Bedarfe ausreichend umweltfreundliche
Produkte und Dienstleistungen verfiigbar.

Bemiihungen, umweltfreundlich zu beschaffen, sind aus lhrer Sicht
sinnvoll.

Beschaffungsleitfaden Ihrer Organisation unterstiitzen
umweltfreundliche Beschaffung.

Bestehende Mdglichkeiten, umweltfreundliche Kriterien in die
Beschaffung einzubeziehen, werden genutzt.

Beziiglich der rechtlichen Regelungen umweltfreundlicher Beschaffung
existieren Unsicherheiten (z. B. aus Komplexitdtsgriinden).

Die Beschaffung umweltfreundlicher Produkte erdffnet Moglichkeiten
zur Kostensenkung.

Die Beschaffung umweltfreundlicher Produkte und Dienstleistungen
verursacht zusatzliche Arbeit.

Es ist mdglich, in einem intern festgelegten Kostenrahmen alternative,

auch umweltfreundliche, Produkte und Dienstleistungen zu beschaffen.

Es ist schwierig, umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen
am Markt zu identifizieren.

Existierende rechtliche Regelungen unterstiitzen umweltfreundliche
Beschaffung in lhrer Organisation.

Folgekosten kdnnen bisher nicht in Beschaffungsentscheidungen
beriicksichtigt werden.

Informationen (Kriterien, Preise, Leistungen) zu umweltfreundlichen
Produkten und Dienstleistungen sind verfiigbar.

Sie sind hinreichend iiber das Organisationsziel Umweltfreundliche
Beschaffung informiert.

Sie sind iiber Mdglichkeiten, umweltfreundlich zu beschaffen,
informiert.

Sie sind iiber die relevanten rechtlichen Regelungen
umweltfreundlicher Beschaffung informiert.

Informationen (Kriterien, Preise, Leistungen) zu umweltfreundlichen
Produkten und Dienstleistungen sind verfiigbar.

Alternativen nicht
bekannt

Keine umweltfreund-
lichen Alternativen

Bemiihungen nicht sinn-
voll

Leitfaden unterstiitzen
nicht

Mdglichkeiten nicht
ausgenutzt

Unsicherheiten beziiglich
rechtlicher Regelungen

Keine Kostensenkung

Zusdtzliche Arbeit

Fehlender Spielraum

Schwierig zu
identifizieren

Rechtliche Regelungen
behindern

Folgekosten nicht
beriicksichtigt

Informationen nicht ver-
fiighar

Nicht iiber Ziel
informiert

Nicht tiber Mdglichkeit
informiert

Nicht iiber rechtliche
Regelungen informiert

Informationen nicht
verfiighar
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Umweltfreundliche Beschaffung ist ein Ziel Ihrer Organisation. Nicht Ziel der
Organisation

19  Umweltfreundliche Beschaffung wird durch Vorgaben des Verwaltungs- Durch Prozess behindert
prozesses behindert (z. B. durch dezentrale Zustandigkeiten).

20 Umweltfreundliche Beschaffungsinitiativen der Mitarbeiter werden Initiativen nicht
unterstiitzt und gefordert. unterstiitzt

21 Umweltfreundliche Beschaffung verursacht hohere Kosten. Hohere Kosten

22 Umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen haben eine Geringere Funktionalitat
geringere Funktionalitat.

23 Umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen sind zu teuer. Zu teuer

24 Viele Nutzer haben Vorurteile gegeniiber umweltfreundlichen Nutzervorurteile

Produkten und Dienstleistungen.

Anhang B: Fragebogen

SELBSTEVALUATION VON HEMMNISSEN UMWELTFREUNDLICHER BESCHAFFUNG

1. Welcher der nachstehenden Ebenen Ihrer Organisation gehoren Sie im Hin-
blick auf Beschaffungsentscheidungen an?

Zur Definition der einzelnen Funktionen siehe Frage 2.

Politiker

Beschaffung
Nutzer (intern)
Finanzen

Umwelt

O O O o O O

andere
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2. Auf welchen Ebenen werden Ihrer Meinung nach hauptsédchlich Entscheidun-
gen hinsichtlich der Beschaffung z. B. umweltfreundlicher Produkte und
Dienstleistungen fir Ihre Organisation getroffen? (Mehrfachnennungen mog-

lich)

(Umweltfreundliche Beschaffung soll im Folgenden als das Einbeziehen von
Umweltaspekten in Beschaffungsentscheidungen verstanden werden.)

O

O

EU-Ebenen

Bundesebene

Landesebene

Ebene der Lokalpolitik

Marktebene

Beschaffung

Nutzer (intern)

Finanzen

Umwelt

andere

(= durch rechtlich verbindliche Regelungen, wie Gesetze,
Richtlinien, etc.)

(= durch rechtlich verbindliche Regelungen durch den Bund)
(= durch rechtlich verbindliche Regelungen durch Ihr Land)

(= durch Beschliisse des Stadtrates, der Stadtverordnetenver-

sammlung, der Biirgerschaft, etc.)

(= durch Bereitstellung umweltfreundlicher Produkte,
Dienstleistungen)

(= durch die Beschaffungsabwicklung und -management)

(= durch Anspriiche an beschaffte Produkte und Dienstleistungen)
(= durch Budgetrestriktionen)

(= durch Vorgabe von Kriterienkatalogen etc.)

(= ebenfalls durch Vorgabe von Kriterien, die beschaffte Produkte
und Dienstleistungen erfiillen miissen.)
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3. Welche Ebene nimmt aus Ihrer Sicht Einfluss auf Beschaffungsentscheidun-
gen Threr Organisation? (Bitte setzen Sie in jeder Zeile ein Kreuz)

eher
niedrig

EU-Ebenen O O O O O
Bundesebene O O O O O
Landesebene O O O O O
Ebene der Lokalpolitik O O O O O
Markt O O O O O
Beschaffung O O O O O
Nutzer (intern) O O O O O
Finanzen O O O O O
Umwelt O O O O O
andere O O O O O

4. Welche Ebene bemiht sich IThrer Meinung nach um die Implementierung
umweltfreundlicher Beschaffung? (Bitte setzen Sie in jeder Zeile ein Kreuz)

eher keine
niedrig Bemiihun-
gen

EU-Ebenen O O O O O
Bundesebene O O O O O
Landesebene O O O O O
Ebene der Lokalpolitik O O O O O
Markt O O O O O
Beschaffung O O O O O
Nutzer (intern) O O O O O
Finanzen O O O O O
Umwelt O O O O O
andere O O O O O
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5. Wie bewerten Sie Thren personlichen Einfluss hinsichtlich der Implementie-
rung umweltfreundlicher Beschaffung?

eher
niedrig
O O O O

EU-Ebenen O

6. Bitte bewerten Sie aus Ihrer Sicht die folgenden Statements hinsichtlich ihrer
Richtigkeit.
(Bitte setzen Sie in jeder Zeile ein Kreuz)

stimme

cher

nicht zu
Alternativen, umweltfreundliche Materialien, Produkte und O O O O
Dienstleistungen fiir Ihre Organisation sind lhnen bekannt.
Am Markt sind fiir lhre Bedarfe ausreichend umweltfreundliche [ O O O
Produkte und Dienstleistungen verfiighar.
Bemiihungen, umweltfreundlich zu beschaffen, sind aus lhrer O O O O
Sicht sinnvoll.
Beschaffungsleitfaden Ihrer Organisation unterstiitzen O O O O
umweltfreundliche Beschaffung.
Bestehende Mdglichkeiten, umweltfreundliche Kriterien in die O O O O
Beschaffung einzubeziehen, werden genutzt.
Beziiglich der rechtlichen Regelungen umweltfreundlicher O O O O
Beschaffung existieren Unsicherheiten (z. B. aus Komplexitats-
griinden).
Die Beschaffung umweltfreundlicher Produkte erdffnet Moglich- [ O O ]

keiten zur Kostensenkung.

Die Beschaffung umweltfreundlicher Produkte und Dienstleistun- [ O O O
gen verursacht zusdtzliche Arbeit.

Es ist m@glich, in einem intern festgelegten Kostenrahmen alter- [J O O O
native, auch umweltfreundliche, Produkte und Dienstleistungen
zu beschaffen.

Es ist schwierig, umweltfreundliche Produkte und Dienstleistun- [ O O O
gen am Markt zu identifizieren.

Existierende rechtliche Regelungen unterstiitzen umweltfreund- [ O O O
liche Beschaffung in lhrer Organisation.

Folgekosten kdnnen bisher nicht in Beschaffungsentscheidun- [ O O O
gen beriicksichtigt werden.
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Informationen (Kriterien, Preise, Leistungen) zu umweltfreund-
lichen Produkten und Dienstleistungen sind verfiigbar.

Sie sind hinreichend iiber das Organisationsziel Umweltfreundli-
che Beschaffung informiert.

Sie sind liber Mdglichkeiten, umweltfreundlich zu beschaffen,
informiert.

Sie sind iiber die relevanten rechtlichen Regelungen umwelt-
freundlicher Beschaffung informiert.

Sie sind iiber die Umweltrelevanz der von lhrer Organisation
beschafften Produkte und Dienstleistungen informiert.

Umweltfreundliche Beschaffung ist ein Ziel Ihrer Organisation.

Umweltfreundliche Beschaffung wird durch Vorgaben des Ver-
waltungsprozesses behindert (z. B. durch dezentrale Zusténdig-
keiten).

Umweltfreundliche Beschaffungsinitiativen der Mitarbeiter wer-
den unterstiitzt und geférdert.

Umweltfreundliche Beschaffung verursacht hdhere Kosten.

Umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen haben eine
geringere Funktionalitat.

Umweltfreundliche Produkte und Dienstleistungen sind zu teuer.

Viele Nutzer haben Vorurteile gegeniiber umweltfreundlichen
Produkten und Dienstleistungen.

Eine hdhere Nachfrage nach umweltfreundlichen Produkten und
Dienstleistungen erhdht das umweltfreundliche Angebot im ent-
sprechenden Markt.
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Anhang C

Tabelle C 1: Strategie Best Practice Sharing

Strategie
Mapnahmen

Bisherige
Umsetzung der
Mapnahmen

Umsetzung der
Strategie

Best Practice Sharing
existieren
erfolgreich

- Analyse der MaBnahmen

- eventuell Benennung der MaBnahmen, falls unbewusst durchgefiihrt

- Beibehaltung der Mapnahmen und Uberpriifung in regelméBigen Abstanden
(Erfolgskontrolle)

- Wann und durch wen wird die erfolgreiche Umsetzung der MaBnahme(n) iiberpriift?
- MaBnahmen an andere Organisationen weitergeben

Tabelle C 2: Strategie Entscheidungsanalyse

Strategie
Mapnahmen

Bisherige
Umsetzung der
Mapnahmen

Umsetzung der
Strategie

Entscheidungsanalyse
existieren noch nicht

- Analyse, warum Hemmnis besteht - Ursachen und Griinde ermitteln

- Mapnahmen zur Uberwindung des Hemmnisses gemeinsam mit Mitarbeitern
erbrtern

- Organisationsleitung und Mitarbeiter miissen entscheiden, welche Mapnahmen ein
zufiihren sind

- Wer setzt die Mapnahmen bis wann um?

- Wann und durch wen werden die MaBnahmen iiberpriift?

Tabelle C 3: Strategie Problemanalyse

Strategie
Mapnahmen

Bisherige
Umsetzung der
Mapnahmen

Umsetzung der
Strategie

Problemanalyse
existieren/ Fehlwahrnehmung
nur teilweise erfolgreich

- Analyse, warum Hemmnis von Mitarbeitern unterschiedlich wahrgenommen wird,
warum die MaBnahmen nur einige Mitarbeiter erreichen - Problemfeststellung

- Analyse der Manahmen auf Schwachstellen

- Mapnahmen-Verbesserung

- Wer setzt die verbesserte Mafnahme bis wann um?

- Wann und durch wen wird die (neue) Umsetzung der MaBnahme iiberpriift?
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Tabelle C 4: Vergleich der Strategien am Beispiel ,,Rechtliche Regelungen behindern”

Strategie | Best Practice Sharing Entscheidungsanalyse Problemanalyse

Ergebnis
der Hemm-
nisanalyse

Frage-
stellungen

Status quo

Mapnah-
men

34

rechtliche Regelungen
stellen kein Hemmnis dar
- positives Ergebnis

Durch welche Manahmen
wurde das positive Ergebnis
erreicht?

Was ist zu tun, um dieses
Ergebnis zu halten?

- im Intranet sind alle recht-
lichen Regelungen abrufbar
- die Mitarbeiter erhalten
eine Einweisung im Umgang
mit dem Intranet

- monatlicher Newsletter
informiert iiber neue recht-
liche Regelungen

- jeder Mitarbeiter muss
einmal jahrlich zur Wieder-
holungsschulung/ Fort- und
Weiterbildung

- bisherige MaBnahmen sind
beizubehalten und auf Erfolg
zu {iberpriifen

- Weitergabe der erfolgreich
umgesetzten Manahmen an
andere Organisationen

rechtliche Regelungen
werden als Hemmnis mit
mittlerer oder hoher
Relevanz wahrgenommen
- negatives Ergebnis

Wodurch wurde dieses Ergeb-
nis verursacht?

Was ist der Grund fiir die
Wahrnehmung als Hemmnis?
Wodurch ist das Hemmnis zu
beheben?

Welche Entscheidungen sind
zu treffen?

- liber neueste rechtliche
Regelungen wird nicht infor-
miert

- neue Mitarbeiter miissen
Schulung zu rechtlichen
Regelungen machen, danach
besteht keine Pflicht mehr

- Arbeitsumfang zu hoch, um
sich selbst zu informieren

- eine Mafnahme bzw. ein
Mapnahmenpaket (siehe Sta-
tus quo Best Practice Sha-
ring) auswahlen und beschlie-
fBen, wer die Umsetzung bis
wann iibernimmt

- Zeitpunkt der Uberpriifung
der einzufiihrenden Mapnah-
men festlegen

die Wahrnehmung der
rechtlichen Regelungen als
Hemmnis ist bei den Mitar-
beitern sehr verschieden
- negatives Ergebnis

Wieso werden die recht-
lichen Regelungen von
einigen Mitarbeitern als
Hemmnis aufgefasst, von
anderen nicht?

Wo liegt das Problem bzw.
die Ursache?

Welche Mafnahmen wer-
den nur teilweise erfolg-
reich umgesetzt?

Wurden die richtigen Map-
nahmen eingesetzt?

- im Intranet sind alle
rechtlichen Regelungen
abrufbar

- einige Mitarbeiter kdn-
nen mit dem Intranet nicht
umgehen

- monatlicher Newsletter
informiert liber neue
rechtliche Regelungen

- es existieren zahlreiche
Newsletter

- bestehende Mafinahmen
iiberpriifen und bei Bedarf
verbessern

- eventuell neue MapBnah-
men einfiihren

- Verantwortlichen fiir
Mapnahmenumsetzung
bestimmen

- Zeitpunkt der Uberprii-
fung der iiberarbeiteten
oder einzufiihrenden Map-
nahmen festlegen
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